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Decía Steve Jobs que “la innovación viene de conocer gente en 
los pasillos”. Se trata de una frase hecha, que se ha convertido 
en estandarte de una forma de entender la generación de so-

luciones verdaderamente innovadoras. Aunar la diversidad, reclutar 
talento o mantener vivos equipos de alto rendimiento, son áreas de 
la gestión empresarial que han cobrado relevancia con la necesidad 
de innovar. Porque, no nos engañemos, en la economía actual, quien 
no innova tiene muy pocas opciones de liderar. 

Innovar es crear soluciones en el presente para las necesidades de 
los usuarios del futuro. Supone mirar de una manera distinta, “salir-
se de la caja” para observar el mundo de otra manera. La innovación 
encuentra conexiones donde otros solo ven abismos. Y es por eso 
que no puede comprarse al peso. Ni siquiera puede ser responsabi-
lidad de un grupo reducido de empleados. 

Si algo hemos aprendido organizando el 2 Congreso Internacional 
de Innovación es que la innovación no es territorio exclusivo del de-
partamento de Innovación. De hecho, su papel ha ido evolucionan-
do hacia un rol “facilitador”, que escuche y sepa relacionarse con 
el resto de la organización. Por eso, el verdadero reto de innovar es 
aceptar el cambio de mentalidad que implica: enfrentarse a sesgos 
cognitivos, dejar de aferrarse a culturas empresariales que impidan 
la transversalidad, cambiar la mirada hacia el talento… Innovar tiene 
mucha cláusula oculta, como hemos visto en el Congreso. 

La innovación en Europa vive lo que los expertos han denomina-
do “la tormenta perfecta”: una suerte de combinación de factores, 
entre los que se encuentran la salud de las inversiones destinadas, 
los cambios en los hábitos de consumo y la madurez de ciertas tec-
nologías. Es el momento de aprovechar el viento a favor, sin olvidar 
lo que se observa en EEUU, el país que más patentes genera. Allí, 
por lo que sabemos, están experimentando en estos momentos un 
descenso brusco de las inversiones y una caída del empleo relacio-
nado con la tecnología. Vientos de incertidumbre que habrá que 
saber usar a nuestro favor, como se ha hecho a lo largo de toda la 
historia de nuestro país. Si en algo podemos decir que somos líde-
res en España, es en saber capear la incertidumbre.

Editorial

https://bit.ly/3OEDr1A
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José Manuel García-Margallo 
Eurodiputado del Parlamento Europeo 
y exMinistro de Asuntos Exteriores y de 
Cooperación del Gobierno de España 

“Pese a que las sanciones impuestas no tienen 
precedentes en su fortaleza, son claramente 
insuficientes para derrocar a Putin o forzarle 
a sentarse en una mesa de negociación”

Jorge Sicilia 
Economista Jefe del Grupo BBVA y 
Director de BBVA Research 

“Estamos a tiempo de evitar la espiral de 
inflación, pero la condición es que se tomen 
acciones para evitar el incremento de precios"

José Antonio García Belaunde 
exMinistro de Relaciones Exteriores del Gobierno 
de Perú y exEmbajador del Perú en España 

“Los liderazgos en América Latina están 
muy debilitados y no hay líderes claros. No 
me imagino que se pueda asumir una voz 
única ni beneficiarse de la situación actual” 
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El pasado 28 de abril tuvo lugar el primero de 
los Encuentros Internacionales by APD: Co-
nectados. Un ciclo de encuentros mensuales, 
organizado por APD Internacional, en el que 

se analiza, de la mano de expertos y líderes de opinión 
internacionales, los retos globales que se presentan a 
empresas y organizaciones de todo el mundo. El pri-
mer encuentro trató el impacto que la guerra de Ucra-
nia está teniendo tanto en Europa como en América 
Latina. 

En una interesante mesa redonda, moderada por el 
Consejero Director General de APD, Enrique Sánchez 
de León, se abordaron las principales consecuencias 
que el conflicto puede tener en la economía europea y 
latinoamericana, y también qué implicaciones geopo-
líticas se pueden derivar. El eurodiputado del Parla-
mento Europeo y ExMinistro de Asuntos Exteriores y 
de Cooperación del Gobierno de España, José Manuel 
García-Margallo, se refirió a las sanciones y a los inten-
tos para lograr una negociación o la desescalada: “pese 
a que las sanciones impuestas no tienen preceden-
tes en su fortaleza, son claramente insuficientes para 
derrocar a Putin o forzarle a sentarse en una mesa de 
negociación”. Además, se refirió a las divisiones internas 

a nivel europeo, causadas por la dependencia energé-
tica de algunos países del gas ruso, y recordó que “el 
fondo de paz, del que tanto alardeamos, ha puesto a 
disposición de Ucrania armamento por valor total de 
1.000 millones, mientras que en gas estamos compran-
do a Rusia 1.000 millones de euros al día”.

Por su parte, José Antonio García Belaunde, exMinistro 
de Relaciones Exteriores del Gobierno de Perú y 
exEmbajador del Perú en España, se mostró poco 
optimista en cuanto a si América Latina puede 
aprovechar la ocasión y ganar peso internacional y 
convertirse en un actor relevante como consecuencia 
de la reducción de la dependencia energética y de 
otros productos con Rusia. “En general los liderazgos en 
América Latina están muy debilitados y no hay líderes 
claros. No me imagino que se pueda asumir una voz 
única ni beneficiarse de la situación actual”, aseguró.

Las consecuencias económicas 
del conflicto
La afectación económica que está teniendo el conflic-
to en Ucrania es una de las grandes preocupaciones 
a nivel global, ya que existe el temor de que se entre 
en una dinámica de inflación de precios que pueda 

frenar el crecimiento previsto. En palabras de Jorge 
Sicilia, Economista Jefe del Grupo BBVA y Director de 
BBVA Research, “estamos a tiempo de evitar la espiral 
de inflación, pero la condición es que se tomen accio-
nes para evitar el incremento de precios y que esto no 
se convierta en permanente”. En cuanto a las perspec-
tivas económicas de Latinoamérica en el corto y me-
dio plazo, destacó la producción de materias primas, 
el turismo y la proximidad con Estados Unidos como 
las tres posibles palancas que pueden dar un impulso 
económico a la región. 

Mirando al futuro, en opinión de Sicilia, hay tres gran-
des riesgos económicos globales que nos pueden in-
quietar en el futuro: “el primero está relacionado con 
la guerra, las posibles sanciones y la dependencia 
energética, que pueden tener como consecuencia la 
subida de precios generalizada. El segundo riesgo tie-
ne que ver con la subida del tipo de interés, que puede 
llevar a recesiones en algunos países. Y el tercero está 
relacionado con la pandemia y las posibles mutacio-
nes del virus, así como la situación en China, que to-
davía no ha conseguido encontrar con un modelo que 
le permita convivir con el virus como hemos optado 
algunos otros países”. 

La redefinición del escenario 
geopolítico mundial
Según García Margallo, el conflicto ha dejado claro que no 
vivimos en un mundo unipolar y ha mostrado que hay una 
alternativa, representada por Rusia y China, que puede 
servir de modelo para muchos países en África, Latinoa-
mérica o incluso Europa. Pero la situación actual también 
puede afectar a la configuración de la OTAN, y es que “si 
lo que Putin pretendía era alejar la OTAN de su frontera lo 
que va a conseguir es exactamente lo contrario. Es decir, 
que la OTAN se extienda a Finlandia y Suecia por temor 
a la agresión rusa”, aseguró. Del mismo modo, se mostró 
convencido que Estados Unidos y China son los grandes 
ganadores del conflicto. “Estados Unidos está dispuesto a 
sufrir las deficiencias de suministros de energía. Y lo puede 
hacer porque es autosuficiente y tiene la capacidad para 
exportar energía. Así, quien gana es Estados Unidos y Chi-
na, y quien pierde es la Unión Europea”, concluyó.

En cuanto a América Latina, García Belaunde destacó 
como principal movimiento geopolítico el acercamiento 
entre Estados Unidos y Venezuela. Según el exembaja-
dor “esta guerra ha hecho que Estados Unidos trate de 
recomponer la relación con un socio que hace un tiem-
po era un socio privilegiado, y al que ahora necesita”. 

Las consecuencias del conflicto 
de Ucrania en Europa 
y América Latina, protagonistas 
del primer Conectados de APD

¿TE LO VAS A PERDER? 
Próximos Conectados

Reserva ya tu agenda y no te 
pierdas ninguno de los próximos 
encuentros que tenemos 
programados en Conectados:

	▶ 26 de mayo: El impacto de la Energía 
en la competitividad de las empresas

	▶ 30 de junio: Tendencias de Marketing 
y Ventas/Cadena de suministros.

	▶ 21 de julio: Tendencias de 
Recursos Humanos

	▶ 29 de septiembre: Nuevas 
oportunidades de negocio 
en el Metaverso

	▶ 27 de octubre: El gran impacto de la 
inteligencia artificial en las empresas

	▶ 24 de noviembre: Criptomonedas, 
un nuevo aliado para las pymes

	▶ 15 de diciembre: Las nuevas 
oportunidades en el segmento de 
las infraestructuras sostenibles

APD Internacional



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

RETOS EN
COMUNIDAD
Pensando en el futuro

DESCUBRE MÁS

Marc Ros
Cofundador y CEO de After

El reto más importante de After es seguir siendo una 
de las primeras compañías independientes del sec-
tor en España, entendiendo todos aquellos porqués 
que hacen que una empresa sea más relevante para 
la sociedad y para sus grupos de interés. 

Lo estamos afrontando con 90 profesionales reparti-
dos en Madrid, Barcelona y Valencia, con una meto-
dología estratégica propia, y con una cartera de clien-
tes y un ecosistema únicos. Nuestro lema “Aporta o 
aparta” resume esta forma de ser, pensar y hacer.

María Teresa Rendo Botana
Regional Sales Lead-Iberica de Expensya

En Expensya tenemos un gran reto desde hace años: 
ofrecer lo mejor de la tecnología a todos los “actores” 
que lo necesitan. Ya sean autónomos, pymes o gran-
des empresas, nuestra calidad de servicio y herra-
mienta funcionan de la misma manera tanto para una 
como para 3.000 personas. Nuestro ADN tecnológico y 
la potencia de nuestra solución no tienen límite. Cada 
servicio interno puede responder a todas las necesi-
dades de cada organización porque nos parece que 
filtrar o limitar por tamaño o sector, sería negarle la 
posibilidad a alguien de aprovechar nuestro servicio.

Somos ágiles, accesibles, homologados por la AEAT e 
innovamos constantemente para facilitar la gestión 
de los gastos. En definitiva, ahorrar más del 80% del 
tiempo en esta tarea es el beneficio global que que-
remos compartir.

José Luis López Álvarez
Consejero Delegado de Iturcemi

Nuestro principal propósito es conseguir diseñar una 
propuesta propia de Ingeniería que se identifique 
con el Grupo Iturcemi. Nuestro desarrollo tiende a 
ofrecer una solución óptima e integral de todos los 
aspectos que pueda incluir un proyecto. Para ello, 
trabajamos en el desarrollo de equipos humanos al-
tamente cualificados y con identificación total con el 
proyecto del Grupo.

Natalia Cáceres
Directora de International School Andalucía

La retención y reclutamiento de personal es el mayor 
desafío al que se enfrentan las escuelas internaciona-
les en la actualidad. La pandemia ha provocado que 
muchos profesionales se replanteen su situación y 
quieran volver a su lugar de origen, así como que otros 
muchos no se decidan por empezar una nueva expe-
riencia laboral lejos de sus familias. A esto, hay que su-
marle las dificultades burocráticas que ha ocasionado 
el Brexit en la contratación de empleados británicos. 

Esta nueva situación nos obliga a realizar procesos de 
selección con mucha más antelación, incluso antes de 
saber qué vacantes tenemos que cubrir, así como a tra-
bajar con nuevas estrategias de retención del talento.

Adrián Monfort Rodríguez
Director de Operaciones de Nostravant

El principal desafío de nuestra organización es lograr 
la transformación digital mediante un proceso de in-
novación continua. Para lograr este objetivo nos apo-
yamos en nuevas tecnologías claves para nuestro sec-
tor como son la conectividad, Cloud, automatización 
de procesos, Big Data, Ciberseguridad e Internet de 
las Cosas (IoT). 

En Akiwifi, marca que pertenece a la empresa Nostra-
vant, tenemos un reto por delante en el cual llevamos 
tiempo trabajando: debemos optimizar nuestra toma 
de decisiones valorando el dato como recurso princi-
pal de la compañía. Esto se traduce en una organiza-
ción más eficiente, ágil y segura preparada para afron-
tar el futuro de forma exitosa.

Òscar Garcia Mellado
Director General del CAATEEB

El reto principal del CAATEEB es iluminar la profesión 
y aumentar el sentimiento de pertenencia de nuestros 
usuarios/ colegiados, orientando todo nuestro capital 
humano a la transformación de la organización para 
poder ayudar al Arquitecto Técnico a ser un referente 
dentro de una sociedad más sostenible.

Para conseguir nuestros objetivos tenemos un plan 
estratégico basado en 3 pilares con los que queremos 
desarrollar un nuevo ciclo de la  entitat enfocada al fu-
turo, abierta e innovadora.

#SomosAPD Retos en Comunidad
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Bruno López Junqueras
Presidente y dirección del área Social 
de Solucions Socials Sostenibles SCCL

Pretendemos ser uno de los motores de transforma-
ción hacia una economía social y medioambiental 
acorde a los criterios ESG de la taxonomía europea. 
Asimismo, dar respuesta a nuestra misión social de 
inclusión laboral a colectivos vulnerables.  

Haremos frente a este reto mediante convenios 
como el proyecto singular Social Solution of Things 
(SSoT) o el programa ESAL Treball i Formació. Ofrece-
mos servicios personalizados de catering a colectivi-
dades bajo la marca BONCOR. También hemos crea-
do un espacio de Economía Social y Solidaria donde 
ofrecemos comida take away, entre otros productos, 
como buque insignia para la prevención de la pobre-
za alimentaria a través de convenios con entidades 
sociales como Caritas.

Federico Unter
Country Manager en West Telco Europa

West Telco Europa trabaja en el sector tecnológico, 
uno de los más dinámicos y en constante cambio 
que existen. Por ello, debemos estar muy atentos a 
las novedades que aparecen en el mercado tanto de 
software como de hardware. 

Uno de nuestros retos es valorar si estos productos y 
servicios nuevos pueden cubrir -o complementar- las 
necesidades de nuestros clientes y, entonces, deci-
dimos si lo incorporamos a nuestro porfolio de solu-
ciones tecnológicas, consiguiendo alianzas estratégi-
cas. Nuestras áreas de negocio destacadas están en 
la comunicación unificada, el e-learning, el contact 
center as a service en la nube y la ciberseguridad.

Iván Rodríguez Álvarez
CEO de Okticket

Como startup, en Okticket tenemos una apuesta con-
tinua por el crecimiento acelerado. Nuestro principal 
reto es lograr esa evolución sin perder calidad en el 
servicio, sin descuidar la cercanía con los clientes y sin 
sacrificar el bienestar laboral de nuestro equipo. 

¿La mejor forma de afrontar este desafío? Cuidar el 
talento interno y fichar nuevos profesionales que nos 
ayuden a gestionar ese reto.

Óscar Aguilera Gavilán
CEO de StartGo Connection

El principal reto en StartGo Connection es la transfor-
mación digital de la empresa; nuestra misión es im-
pulsar su crecimiento y optimizar su competitividad 
para destacar sobre el resto de negocios dentro del 
sector, aplicando estrategias que potencien todo el ca-
nal online, tanto de reputación de marca y visibilidad 
como de captación de nuevos clientes. 

Queremos conseguir que nuestros clientes ganen vi-
sibilidad ante su público objetivo y consigan ampliar 
su audiencia para aumentar las conversiones y ventas. 
Queremos convertirnos en un outsourcing para la em-
presa -actuar como su departamento de Marketing 
digital externo- que les proporcione asesoramiento, 
formación y gestión diaria de las acciones elegidas 
estratégicamente para lograr cada objetivo marcado.
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Retos en Comunidad

SOCIOS PROTECTORES

•	Asseco Spain
•	Decidata
•	Devesa Servicios Jurídicos y Fiscales
•	Duro Felguera
•	Ibermática 
•	Multiópticas Sociedad Cooperativa 
•	Ozein 
•	Uría Menéndez Abogados

SOCIOS GLOBALES

•	7 Degrees Global Partners
•	Agencia Vasca de 

Internacionalización - Basque Trade 
& Investment 

•	Agilent Technologies Spain
•	Aiadhesa
•	Ainos Publicidad 
•	Alestis Aerospace
•	Amp Iberia Operaciones 
•	Andrés Marín Ayala 
•	Angel Herraiz Tomey Group
•	Arram Consultores 
•	Asociación Cluster TIC de Asturias
•	Asturplay
•	Autoridad Portuaria 

de Ferrol- San Cibrao
•	Azkoyen
•	Baca Reaño Abogados, Asesores 

y Consultores
•	Bodegas Ochoa
•	Bodegas Viña Elena 
•	British Education Management
•	Burson Cohn & Wolfe 
•	Business Training Solutions
•	Caja Rural Central
•	Cámara Of. de Comercio, Ind. 

Naveg. de A Coruña 
•	Cámara Oficial de Comercio, 

Industria y Servicios de Torrelavega
•	CAP DC España Engineering
•	Carfarma Fabricación y Distribución
•	Casado Inversiones 
•	Casino Bahía de Gijón
•	Centro Asociado de la Universidad 

Nacional de Educación a Distancia 
de Baleares 

•	Col.legi d’Aparelladors, Arquitectes 
Técnics i Enginyers d’Edificació 
de Barcelona

•	Colegio de Psicología de Bizkaia 
•	Compañía Europea 

de Gestores de Incentivos 
•	Conspur 
•	Constellium Automotive Spain 
•	Construcciones y Proyectos Dicar
•	Diaphanum Sociedad de Valores
•	Dimensiona Consultoría Tecnolóxica
•	Dogood People
•	Ebroacero
•	Ecorsa -Empresa Comercial 

de Recreativos 
•	EMC Software Jurídico
•	Equipson
•	Expensya
•	FAED Grupo Empresarial 
•	Fast Eurocafé
•	Fenie Energía
•	Flech Family Communication 
•	Fluidra
•	Frescos y Elaborados Delisano 
•	Frio Industrial Freire
•	Fundació Eurecat
•	Fundacio Per Amor A L’art 

de la Comunitat Valenciana
•	Glocal Knowmads 
•	Gonzalo Naya
•	Grupo Montaner & Asociados 
•	Grupo Pria
•	GS Investment & Management 2000
•	Heineken España
•	Herdicasa 
•	Himoinsa
•	Holgado Asesores Financieros 

y Tributarios
•	HRCS Group & Marm Consultores 
•	Hub Advisory Parters
•	Ibérico Comercialización
•	Ideilan Diseño
•	Ideko
•	Illeslex 
•	Instituto Tecnológico de la Energía
•	International Transfer 

Pricing Specialists
•	José del Río Miera Abogados 
•	Keyter Technologies
•	KH Vives 
•	Kibibyte
•	La Calle es Tuya
•	Levantina y Asociados de Minerales
•	Lidia Cáceres Godoy 
•	Llorente & Cuenca

•	Lodisna
•	Luján Asesores
•	Molduras Enrique López
•	Neobookings
•	Nuvix Strategic Consulting
•	Obelisco Digital
•	OM Lines Welcor
•	Ondara Logística
•	Ontinet.com 
•	Parque Científico y Tecnológico 

Cartuja
•	Planells Proyectos y Servicios
•	Pleo Technologies 
•	Proyectos Grupo Eurotabaco 
•	Regisa
•	Revenga Nieto Abogados 
•	ROI Digital Business
•	Royal Blue Bird
•	Sánchez Cano 
•	Sánchez Garrido Abogados
•	Smart Jidoka Consulting
•	Sociedad para el Desarrollo 

de las Comarcas Mineras
•	Solucions Socials Sostenibles 
•	Startgo Connection
•	Telecyl 
•	Tresmares Capital Corporate 
•	Unión de Cooperativas 

Agroalimentarias de Navarra 
•	Vygon
•	Wamaw Travel Group
•	We Bring Consultores
•	West Telco Europa
•	Wolters Kluwer Tax 

and Accounting España
•	Zugaztel

SOCIOS INDIVIDUALES

•	Diego Riera Táboas 
•	Iván Varela Rozados 
•	Javier Zaballa Fernández 
•	Jesús Ramos López 
•	Maria Alejandra Márquez Gómez 
•	Maribel Reinoso Rey 
•	Miguel Ángel Díez García 
•	Rubén Carrandi Cortina 
•	Tomás Cabello Díez 
•	Tomás Ruiz Casas 

Bienvenidos a la Comunidad 
Global de Directivos

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

#SOMOS

Nuevos Socios
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Hace ya muchos años que se habla de la ne-
cesidad de integrar la Prevención de Ries-
gos Laborales (PRL) en la actividad habitual 
de las empresas en todos los niveles de la 

organización. Pero integrar la PRL en el sistema de una 
compañía pasa por que la empresa interiorice -y quie-
nes trabajan en ella conozcan- que la prevención es uno 
de los puntos importantes de cada proceso que se rea-
liza. Y lo es ya no solo por un tema de responsabilidad 
social, sino porque las ventajas competitivas que con-
llevan las inversiones en PRL son un factor determinan-
te para ganar en eficiencia y productividad. Así lo cree 
Lourdes Iscar, Directora General de Osalan, para quien 
“una política de prevención adecuada, bien coordinada 
y consensuada es una de las formas más efectivas de 
lograr un clima de paz social y un entorno participativo 
donde los trabajadores se sientan implicados en las me-
joras continuas de la empresa”.

Lo que se desconoce ni se mide, 
ni se analiza, ni se gestiona
Sin embargo, cuando hablamos de riesgos laborales ten-
demos a relacionarlos con situaciones derivadas de pues-
tos de trabajo más físicos. Nada más lejos de la realidad. El 
abanico es realmente amplio, y uno de los grandes desco-
nocidos por las propias empresas son los riesgos ergonó-
micos, presentes en muchas de nuestras compañías y a los 
que, debido a su carácter silencioso o latente, en muchas 
ocasiones no les prestamos la atención que merecen. 

Es responsabilidad del empresariado garantizar que los 
riesgos en el lugar de trabajo se evalúen y controlen de ma-
nera adecuada, y asumir el liderazgo de un enfoque pre-
ventivo, pues ello redundará en una menor siniestralidad, 
un mayor bienestar del personal y, en definitiva, en que 
nuestras organizaciones sean más competitivas. Y es que, 
como afirma Joseba Santurtún, Responsable de Área 
de Osalan, las soluciones llegan cuando se conocen con 
detalle los factores que afectan a este tipo de trastornos 
multiesqueléticos relacionados con el trabajo: “algo que 
se desconoce es imposible de medir y  analizar, y algo que 
no se mide no se gestiona. Una detección precoz y unas 
evaluaciones de riesgo sustanciales permitirán conocer y 
determinar las medidas preventivas más idóneas”.

El tema no es baladí, pues expertos como Natxo Ranz, 
Técnico PRL del Servicio de Prevención Mancomunado 
de Osarten, ya alertan de que los riesgos  por sobre es-
fuerzos son actualmente la principal causa de baja por ac-
cidente y enfermedad profesional, “representando entre 
el 30 y el 37 % de los motivos de baja por siniestralidad la-
boral. No considerarlo, supone no solo un incumplimiento 
legal, sino un riesgo empresarial muy importante”.

Comencemos por integrar, pues como afirma Lourdes 
Iscar, “integrar la prevención es pensar en prevención 
desde el inicio. La manera de llegar es sensibilizando, 
formando y concienciando a todos los que tenemos que 
ver con este mundo”.

FCC Medio Ambiente: “La 
ergonomía, una de las prioridades 
de nuestro servicio de prevención”

Otro claro ejemplo es el de FCC Medio Ambiente. 
Su Responsable de RRHH y Medio Ambiente, Mi-
kel Iturri, destaca la visión de la compañía con res-
pecto a la seguridad en el trabajo: “la seguridad y la 
salud son dos de los pilares de la Estrategia de Sos-
tenibilidad 2050 que nuestra organización lanzó el 
pasado año” y que, como resume Iturri, contem-
plaba los siguientes compromisos respecto a 2019: 

	▶ Disminuir un 50% la accidentalidad.

	▶ Reducir el absentismo por 
enfermedad común un 25%.

	▶ Conseguir 0 accidentes graves, 
muy graves o mortales.

	▶ Disminuir un 50% los accidentes 
relacionados con la seguridad vial.

Para Iturri, uno de los principales problemas son los 
trastornos musculoesqueléticos, “por lo que la er-
gonomía es una de las prioridades de nuestro ser-
vicio de prevención”. Por eso mismo, el pasado año 
iniciaron un programa enmarcado dentro del pro-
yecto de organización saludable que la compañía 
lleva implantando desde el año 2013, “y que se ha 
lanzado desde Servicios Centrales de forma tras-
versal a toda la organización”. ¿El secreto del éxito? 
“Implicación de la Dirección; retribución ligada a la 
consecución de los compromisos; reuniones men-
suales y mucha formación y sensibilización.

Grupo Carrefour: “La seguridad 
y la salud, una preocupación 
alineada al negocio”

Un ejemplo del firme compromiso de las empre-
sas con la PRL lo tenemos en Grupo Carrefour, 
compañía para la que “la seguridad y la salud de 
las personas es una prioridad, una preocupación 
plenamente alineada al negocio”. Así lo asegura 
Francisco Javier Rubio, Director PRL del Servicio 
de Prevención Mancomunado de la Compañía. 
“En Carrefour evaluamos y establecemos planes 
de acción en todas las especialidades preventi-
vas, incluida la ergonómica, y junto con la forma-
ción a los colaboradores hemos implementado 
notables mejoras”. Rubio destaca, entre otras:

	▶ Check-Out de la línea de cajas con un 
plan de renovación y adaptación de los 
muebles que reducen los movimientos 
fuera del entorno cercano del colaborador. 

	▶ Renovación de los carros de preparación 
de pedidos ecommerce. 

	▶ Instalación de polipastos en carnicerías 
para mejorar la manipulación de piezas 
grandes; de tarimas plegables para 
mejorar los alcances en los mostradores de 
frescos; y plataformas de despaletización 
para reducir la manipulación manual 
de cargas en las tareas de reposición.

¿De qué manera ha conseguido el Grupo abor-
dar con éxito la gestión e integración de las po-
líticas de riesgos laborales? Con una implicación 
total de toda la organización: “desde el CEO has-
ta el último colaborador que se ha incorporado. 
Eso hace que mantengamos un adecuado nivel 
de seguridad y salud de nuestros empleados en 
el camino hacia entornos saludables”.

Gestionar (con éxito) los riesgos (ergonómicos)

¡No te pierdas el reportaje completo!

Te puede interesar
APD y Osalan están llevando a cabo un com-
pleto ciclo de encuentros sobre “Prevención 
de Riesgos Laborales”. Inscríbete YA y cono-
ce de primera mano las mejores experien-
cias en este campo.

Cómo FCC Medio Ambiente y Grupo Carrefour lo han conseguido

LEER MÁS

INSCRÍBETE

#ExperienciasAPD #ExperienciasAPD

https://bit.ly/3MYaVGm

https://bit.ly/3wGYTe4
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Asumiendo que la última Reforma Laboral 
ha significado un antes y un después para 
las estructuras de personal de un gran 
número de compañías, Bartolomé Pidal, 

Presidente de Nortempo, analiza en la presente en-
trevista las razones por las que cada vez más áreas 
de RRHH apuestan por el outsourcing, señalando im-
portantes ventajas para el entorno competitivo actual 
como el incremento de la productividad o la flexibili-
zación de costes.

¿Qué relevancia especial cobra en el momento actual 
la adaptación de la estructura de personal para cual-
quier compañía? ¿Ha sido la entrada en vigor de la Re-
forma Laboral un factor decisivo? 
La entrada en vigor de la Reforma Laboral ha supues-
to, sin ninguna duda, un factor decisivo principalmen-
te para aquellas empresas que tienen una producción 
muy variable. Esto implica que estas compañías deben 
de hacer un análisis exhaustivo de su situación y diseñar 
un nuevo modelo de soluciones para seguir flexibilizan-
do su plantilla. Está siendo una etapa de análisis inter-
no, gestión del cambio y adaptación para la mayoría de 
nuestros clientes, pero estamos seguros de que la Refor-
ma aportará beneficios y oportunidades de mejora en 
la eficiencia y productividad de muchas empresas que 
veían en el trabajo temporal la única vía para no asumir 
costes fijos en RRHH. 

¿Qué opciones puede contemplar hoy una empresa 
con el fin de seguir flexibilizando los RRHH sin nece-
sidad de convertirlo en un coste fijo y sin que tenga 
tanto peso el trabajo temporal en su estrategia? 
Nuestro modelo de negocio está basado en la variabi-
lidad de costes para que nuestros clientes hagan un 
pago por unidad producida. Teniendo en cuenta la pla-
nificación del cliente, nos adaptamos a los picos y los 
valles con soluciones que la nueva ley laboral nos per-
mite implementar: distribución irregular de la jornada, 
contratos fijos discontinuos, contratos temporales para 
causas imprevisibles y, teniendo en cuenta que somos 
una compañía de gestión integral de RRHH, en ocasio-
nes llegamos a subcontratar a nuestra propia empresa 
de trabajo temporal.

El outsourcing sin duda ha evolucionado con los 
años. ¿Qué ventajas competitivas contempla un 
modelo de estas características? ¿Es extrapolable a 
cualquier sector? 
El outsourcing tiene muchas ventajas y es extrapolable 
a cualquier sector. Principalmente, las empresas que 
externalizan determinados procesos ahorran costes, 
disminuyen riesgos y mejoran la operativa y la produc-
tividad del negocio. En Nortex, nuestro negocio de ex-
ternalización, hemos implementado un modelo basado 
en 4 pilares: soluciones personalizadas, flexibilidad la-
boral -asumiendo picos productivos y dimensionando 

equipos-, mejora continua en modelos orientados hacia 
la eficiencia y sistema de facturación de pago por uni-
dades producidas.

¿Es también el hecho de profesionalizar procesos au-
xiliares para centrarse aún más en los procesos más 
críticos de su actividad una razón de peso para que 
cada vez más compañías opten por el outsourcing? 
Sí, la externalización de procesos auxiliares por un tercero 
permite a las empresas poder centrarse en su actividad 
principal y seguir mejorando su producto o servicio final, 
mientras la empresa de outsourcing se ocupa de las tareas 
menos críticas. Esta es una de las principales razones por las 
que las empresas se plantean externalizar, poder dedicar 
sus recursos a lo que realmente es importante y delegar en 
terceros actividades no esenciales que no aportan tanto va-
lor al negocio, pero que ayudan a mejorar la productividad.

Desde Nortex contáis de hecho con una metodología 
propia que consigue multiplicar los resultados, ¿no es 
así? ¿Cuál es su valor diferencial? 
Así es, en Nortex multiplicamos resultados a través de la 
fórmula propia ‘3xP 3xC’. Tal y como he comentado ante-
riormente, flexibilizamos costes con una gestión cercana 
y proactiva y mejoramos la calidad percibida mediante 
una correcta dirección de personas para obtener me-
joras de productividad evidentes. Así, nuestras 3Ps son 
Personas, Proactividad y Productividad, y nuestras 3Cs: 
Costes, Cercanía y Calidad.

Entrevista

Bartolomé Pidal
Presidente de NORTEMPO

“Dedicar sus 
recursos a lo que 

realmente es 
importante es una 
de las principales 

razones por las 
que las empresas 

se plantean 
externalizar”

Impulso: innovación abierta 
para mentorizar proyectos 
en el sector de los RRHH

Promovido por Nortex, Impulso nace como 
una acción de “innovación abierta” dentro de 
un plan de innovación corporativo. El objetivo 
es, en opinión de Bartolomé Pidal, identifi-
car y apoyar el talento de emprendedores y 
empresas de reciente creación con ideas de 
negocio que ayuden a transformar procesos 
principalmente en el sector de los RRHH y 
todas nuestras áreas de actividad. “A través 
de este programa ofrecemos financiación, 
mentorización personalizada y un acuerdo co-
mercial al finalizar el proyecto”, destaca, aña-
diendo que “acabamos de lanzar hace apenas 
un mes la primera edición del programa, que 
nace con vocación de continuidad anual por-
que estamos convencidos de que será un éxi-
to y aportará mucho a nuestro negocio. Desde 
aquí, animo a todos aquellos emprendedores 
con ideas de negocio innovadoras que visiten 
Impulso by Nortex y presenten sus candidatu-
ras. Tienen hasta el 30 de junio para hacerlo”.

¡NO TE LO PUEDES PERDER!

Próximamente, APD y Nortempo celebrarán un Ciclo de Encuentros sobre eficiencia y 
productividad, con la flexibilidad en la gestión de los RRHH como elemento protago-
nista. Expertos de primer nivel, interesantes casos prácticos y mucho más, te esperan. 

¡Accede ya a la entrevista completa!

LEER MÁS

#ExperienciasAPD #ExperienciasAPD

https://nortex.es/impulso/
https://nortex.es/impulso/
https://nortex.es/impulso/
https://bit.ly/3a6RahB


Reforma Laboral: claves del gran pacto 
para modernizar el mercado

CICLO DE ENCUENTROS APD-ADECCO
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Quizá, uno de los grandes logros de la re-
forma laboral introducida este año sea 
que se trata de un acuerdo multilateral: a 
pesar de la incertidumbre que provocó su 

accidentada aprobación en el Congreso de los Dipu-
tados, se trata de la primera gran reforma laboral de 
la historia española surgida del consenso tras meses 
de negociaciones entre el Gobierno y los principales 
agentes sociales. 

Por eso, la nueva norma sitúa “en el centro de nuestro 
modelo laboral la negociación colectiva, el diálogo en-
tre los agentes sociales y, sobre todo, la dignificación del 
trabajo”, tal y como señala Ana Belén Álvarez, Consejera 
de Empleo y Políticas Sociales Gobierno de Cantabria. 
Las palabras de la Consejera evidencian los principales 
beneficios del acuerdo. Sin embargo, para comprender 
el alcance completo de la nueva normativa resulta ne-
cesario conocer la opinión de todos los implicados en su 
gestación, algo que hemos podido ver a lo largo del Ciclo 
sobre la Reforma Laboral organizado por APD en cola-
boración con Adecco, en el que la principal conclusión 
es que los cambios más profundos para las empresas 
se producen en materia de contratación, negociación 
colectiva, subcontratación y los derivados de la introduc-
ción de los mecanismos RED.

El impulso de los contratos indefinidos 
a costa la temporalidad 
En este sentido, el aspecto en el que se han visto los pri-
meros efectos sea precisamente la contratación. Sergio 
Santos, Secretario de Empleo y nuevas realidades laborales 
de CCOO Andalucía, considera que “no estamos viendo 
ese efecto negativo que se temía en el nuevo empleo, sino 
todo lo contrario. Incluso se está incrementando la contra-
tación indefinida, así que yo creo que el efecto es esperan-
zador e ilusionante”. Para Juan Manuel Vieites, Presidente 
de Confederación de Empresarios de Galicia, se trata tam-
bién de una cuestión pragmática: “La Reforma es un buen 
acuerdo de mínimos. Sin ella no recibiremos los Fondos 
Europeos necesarios para salir de esta crisis”.

Sin embargo, Juan Reyes, Socio Responsable del De-
partamento Laboral de Uría Menéndez, se muestra más 
cauto respecto a los cambios en materia de contrata-
ción: “Hay cuestiones como la ultraactividad que ha 
resultado imposible no incluir por la existencia de sen-
tencias. Esto genera mucha inseguridad jurídica y an-
siedad a la empresa, de hecho nunca antes los abogados 
habíamos tenido tanta actividad y habíamos tenido que 
ofrecer tanto asesoramiento a las empresas. El régimen 
sancionador es muy preocupante ya que se incrementa 
sustancialmente por trabajador”.

Nuevos espacios 
para la negociación colectiva
La reforma de la contratación laboral abre nuevos espa-
cios a la negociación colectiva. Algo fundamental para 
Idoia Mendia, Vicelehendakari y Consejera de Trabajo y 
Empleo del Gobierno Vasco: “No se trata solo de comba-
tir el desempleo y mitigar el impacto de la temporalidad, 
se trata de articular una reforma que nos traiga un tra-
bajo de calidad”. Enrique Conde, Presidente de CEOE – 
CEPYME Cantabria, considera precisamente los cambios 
en la contratación como los más complejos de abordar: 
“Tratar la temporalidad es algo que viene impuesto de-
sde Europa, pero hay determinados sectores donde la 
temporalidad tiene un efecto importante y obliga a la 
empresa a planificar de una manera más ordenada de-
terminados trabajos”.

Un flexibilidad que para Jesús Santos, Secretario Gene-
ral de UGT Navarra, queda en segundo plano frente a la 
estabilidad: “Hemos querido potenciar el contrato inde-
finido y, de esta forma, ubicar los contratos temporales 
como una excepción”. Por su parte, Xavier Pallarés, Socio 
Departamento Laboral de Deloitte Legal, considera que 
“la negociación colectiva, bien empleada por empresa 
y personas trabajadoras, permite la adaptación de las 
condiciones laborales a las vicisitudes del sector y de la 
empresa, dotando de mayor seguridad a las relaciones 
laborales, y otorgando mecanismos de flexibilidad que 
permiten a las empresas ser más competitiva”.

Mecanismos RED: los ERTE del futuro
Con la introducción de los mecanismos RED se permite 
adaptar la capacidad productiva a las circunstancias cam-
biantes de los mercados y a las fases cíclicas de la econo-
mía. Básicamente, son la evolución natural de los ERTE 
a un contexto postpandemia, lo que se traduce en “un 

“Los mecanismos RED 
permiten adaptar la capacidad 
productiva a las circunstancias 
cambiantes de los mercados 
y a las fases cíclicas de la 
economía”

https://bit.ly/35HH6tD
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fondo red para llevar a cabo toda esa flexibilidad interna”, 

en palabras de Marta Gastón, Consejera de Economía, Pla-

nificación y Empleo del Gobierno de Aragón. Una evolu-

ción que, aún así, sigue utilizando “instrumentos que fue-

ron pergeñados ya en la reforma de 2012”, según Manuel 

Carlos Alba, Director del Área jurídico, Secretario Comisión 

Buen Gobierno y del Órgano Contratación de la CEA.

“Los ERTE son la demostración de que es posible salir de 

una crisis de manera diferente [a la de 2008], manteniendo 

el empleo. En el caso del mecanismo RED cíclico, que es-

taba pensado para una futura e hipotética crisis estructu-

ral, puede tener un papel importante antes de lo previsto 

debido a la guerra en Ucrania”, sostiene Cristina Torres, Se-

cretaria de Acción Sindical y Transiciones Justas de CCOO 

Cataluña. En cualquier caso, para Begoña de Frutos, Socia 

del Departamento Laboral en Garrigues, la reforma ha ser-

vido para “configurar no solo el mecanismo RED, sino toda 

una regulación de los ERTE que ya existía antes”.

Sin abusos en la subcontratación
Hasta ahora, las empresas podían subcontratar una activi-
dad sin que el trabajador estuviese sujeto al convenio co-
lectivo correspondiente al sector de dicha actividad. Pero 
con la introducción de la nueva norma, “se garantiza la 
aplicación del convenio de la actividad realizada efectiva-
mente por el trabajador”, tal y como resume Rocío Blan-
co, Consejera de Empleo, Formación y Trabajo Autónomo 
de la Junta de Andalucía. Una satisfacción que comparte 
Juan Carlos Hidalgo, Secretario de Relaciones Laborales y 
Empleo de UGT Andalucía: “Seguirá existiendo subcontra-
tación, porque es necesaria para ciertas actividades, pero 
posiblemente la reforma sirva para que no existan abusos”.

“Afortunadamente, la reforma puede contribuir a la estabi-
lización del empleo, a la vez que permite que las empresas 
puedan seguir recurriendo a la contratación temporal o 
subcontratación cuando las circunstancias de la produc-
ción así lo requieran”, coincide Salvador Navarro, Presidente 
de CEV. Pero, ¿qué circunstancias concretas? Sara Bendito, 
Asociada Senior de Cuatrecasas, cree que “hay disparidad 
de criterios: la CEOE considera previsible, por ejemplo, el 
Black Friday, esos 90 días de rebajas, campañas de Navidad... 
Nosotros no lo interpretamos así: es un evento cíclico en el 
que se debería recurrir a los contratos fijos discontinuos”.

“La reforma laboral contribuirá a 
reducir la temporalidad y reforzar 
la creación de empleo de calidad”

Norman Devaux
Country Lead Iberia en LumApps

El potencial de un modelo 
de trabajo híbrido

"Las empresas con culturas saludables tienen 
tres veces más rendimientos totales para los 
accionistas" (Mckinsey, 2021)

El mundo del trabajo ha cambiado para siempre. Los últi-
mos 18 meses de la pandemia han acelerado un cambio 
fundamental en cómo y dónde trabajamos, y esta nueva 
forma flexible e híbrida llegó para quedarse; según la en-
cuesta Accenture’s 2021 Future of Work Study, el 83% de los 
trabajadores prefieren un modelo híbrido de trabajo.

Estos cambios vienen con una serie de desafíos para las 
empresas en torno a la comunicación, recursos, tecnología 
y costes, brindándoles una gran oportunidad para reinven-
tarse y equilibrar los mundos del trabajo físico y digital.

Pero también existen varios retos a enfrentar. Muchas 
empresas y empleados han tenido problemas para adap-
tarse a la vida fuera de la oficina; convertir cobertizos y 
pequeñas habitaciones libres en un espacio de trabajo ha 
sido disruptivo e improductivo para muchos. Por no ha-
blar de la agitación de la vida familiar y el riesgo que tiene 
la falta de comunicación en tiempo real, que puede obs-
taculizar las colaboraciones y la capacidad de innovar, ge-
nerar nuevas ideas y fomentar la diversidad de opiniones.

¿Qué es el trabajo híbrido en la práctica y 
qué se necesita para que sea un éxito?
El trabajo híbrido significa menos personas en la ofici-
na en cualquier momento. Sin embargo, el tiempo en 

la oficina se torna más colaborativo y social; la oficina 
será un punto focal de reuniones, presentaciones, ca-
pacitación y trabajo en equipo, que variará en función 
del tamaño de la empresa y del sector o industria en la 
que opere, así como de las necesidades y demandas de 
los trabajadores.

Sea cual sea el modelo híbrido que adopten las em-
presas, para que este sea un éxito debe estar diseña-
do y personalizado para cada empleado dentro de la 
organización, apoyándose de la experiencia tecnoló-
gica para sustentar el proceso, a la vez que involucran 
a sus empleados para asegurar una fuerza laboral 
sana, creativa y productiva y, al mismo tiempo, un ne-
gocio competitivo.

Así, las empresas que tengan éxito con el trabajo hí-
brido serán aquellas que puedan remodelar sus ope-
raciones para el futuro y superar estos desafíos rá-
pidamente. Para ello, es fundamental adoptar una 
plataforma de experiencia del empleado que involucre 
a todos los trabajadores con comunicaciones persona-
lizadas, independientemente de la ubicación o el idio-
ma, conectándolos con las herramientas de trabajo en 
un único punto de acceso, y dándoles voz y un sentido 
de pertenencia.

Descubramos el verdadero potencial de los empleados 
y no subestimemos el papel de la tecnología en la crea-
ción de la cultura y el entorno de trabajo.

Sea cual sea el modelo híbrido 
que adopten las empresas, 

para que este sea un éxito debe 
estar diseñado y personalizado 

para cada empleado dentro 
de la organización

#ExperienciasAPD En Opinión de...
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Entrevista 

Alex Corretja
Exjugador de tenis 
y excapitán de Copa Davis

“Para ganar 
debes tener 
una combinación 
entre inteligencia 
y potencia”

Fotografías: Xavier Prat

Ostentaste el cargo de capitán del equipo español de 
Copa Davis de 2012 a 2013. ¿Qué supuso para ti está 
posición en tu carrera profesional?
Es un reconocimiento muy bonito, porque se valora tu 
trayectoria como tenista.  A nivel nacional, es el siguiente 
gran paso que tienes después de haber dejado el tenis y 
haber jugado muchos años la copa Davis. Si te ofrecen 
ser capitán es un bonito privilegio, porque has estado ahí 
dentro y conoces perfectamente lo que siente el jugador. 
Por otra parte, el gestionar las diferentes personalidades 
y diferentes estilos de juego, elegir a unos u a otros de-
pendiendo del rival y la superficie que te toca, es un reto 
bonito. La verdad que luchamos mucho. Llegamos a la 
final y perdimos en el punto decisivo en 2012, y eso fue 
muy agridulce, porque el año fue muy positivo. Tuvimos 
la mala suerte de no poder contar con Rafa en ninguna 
eliminatoria porque estuvo lesionado mucho tiempo. Y 
aun así, se nos escapó el punto final con 2-2 en la elimi-
natoria, y lamentablemente no ha dejado huella, porque 
cuando haces un muy buen trabajo, pero te ganan en la 
final, no pasa a la historia como algo único. Para nosotros 
fue un gran esfuerzo, fueron dos grandes temporadas.

Carlos Alcaraz hace poco te decía que le han enseña-
do de pequeño que las finales no se juegan, se ganan.
Hay un matiz, que es que tú tienes que ir a por las 
f inales. No es que si juegas la f inal y pierdes no sirve 

para nada, sino que en la f inal tienes que ir con todo 
lo que tienes. Lo importante es que no te vayas al ves-
tuario con la sensación de no haber hecho algo. Para 
eso necesitas que tu juego se adapte a tu rival y al en-
torno. Pero entiendo el concepto de lo que dice, que 
es que tienes que probar lo que crees que es mejor 
para ti. 

Dos veces finalista de Roland Garros y ex número dos 
del mundo. ¿Qué supusieron estos reconocimientos 
en tu carrera? ¿Todo es cuestión de ganar?
No, ni mucho menos. Es cuestión de darlo todo, de 
exprimir al máximo las posibilidades y las virtudes 
que tú tienes. Especialmente para quedarte tran-
quilo contigo mismo. A mí lo que me deja tranquilo 
de las dos f inales que perdí o de cuando fui el 2 del 
mundo es que di el 100% para llegar a esas f inales y a 
ese ranking y no pude más, o no supe más. Entonces 
eso no me supone ahora mismo ni una decepción, 
ni una amargura o un lamento. Por supuesto que al 
estar tan cerca piensas: con el esfuerzo que hice y lo 
cerca que estaba podría haber ganado alguna de las 
f inales o llegar al número 1, pero no me daba para 
más, los rivales tenían un plus que a mí me faltaba. 
Yo creo que no todo es cuestión de ganar, es cuestión 
de dar el máximo que tienes para quedarte tranquilo 
contigo mismo. 

En el mundo del deporte, uno de los momentos críticos es la gestión del final de la trayectoria profesio-
nal, cuando toca reconvertirse, pasar página y buscar un nuevo camino. Alex Corretja es uno de esos 
casos en los que un deportista sabe reinventarse y ser igualmente exitoso una vez acaba su carrera. 
Se ha convertido en la voz televisiva de los grandes torneos de tenis, reconocido por profesionales y 

espectadores por sus conocimientos técnicos, su cercanía y su sentido del humor. Es, sin duda, uno de los co-
mentaristas y divulgadores más prestigiosos de su deporte. Hablamos con él sobre su trayectoria en el mundo 
del tenis, sobre esfuerzo y superación, cómo gestionar las expectativas y sobre cómo asumir las derrotas, pero 
también las victorias.  
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¿Cómo lograr ser una estrella en un mundo tan hiper-
competitivo como el tenis?
Más que por ser una estrella, luchas cada día para mejorar 
y ser lo mejor posible. Por supuesto que haces el esfuerzo 
para intentar ganar el máximo. En su momento tuve años 
muy buenos, estar el dos del mundo y ganar un Masters, 
ganar la Davis o ganar una medalla olímpica con Albert 
Costa quiere decir que estás en un momento de mucho 
éxito. En ese momento te sientes muy realizado, pero 
nunca consideré que era una estrella. Simplemente sen-
tía que estaba haciendo lo mejor posible mi trabajo, que 
era el tenis. Nunca me he considerado una estrella, me 
siento más agradecido de lo que la gente siente por mí 
que lo que yo significo como personaje público.

Hoy eres una de las voces más reconocidas en el mun-
do del tenis tras los micrófonos. ¿Cómo se ve el de-
porte y la competición desde este lado del ‘ruedo’? 
¿Qué crees que aportas al mundo del deporte desde 
los medios de comunicación?
Yo lo que siento es que aporto conocimiento de lo que está 
sucediendo dentro y puedo explicar muchas cosas por vi-
vencias propias y por haber estado ahí. Y eso es un plus, 

que si estás bien acompañado, complementa muy bien la 
narración. Intento aportar el por qué suceden las cosas. A 
partir de ahí tengo la suerte de que me lo paso muy bien, 
intento que la gente entienda lo que está sucediendo. Y si 
se consigue de una forma respetuosa y entretenida yo creo 
que es un éxito y es lo que me hace sentir mejor. 

¿Cómo recuerdas tu debut como tenista? ¿Qué te ha 
enseñado el tenis a lo largo de los años?
Recuerdo que cuando tenía 18 años ya fue un éxito pa-
sar la previa del Godó y ganar un partido a Sergio Casal, o 
ganar unas semanas después a Sánchez Vicario, o pasar 
la previa de Roland Garros. Yo sentía que estaba dando 
pasos agigantados, aunque luego me costó más, porque 
era un jugador con poca potencia y necesitaba desarro-
llar bien mi juego, y por eso me costó algunos años poder 
llegar arriba. Al final el tenis me ha enseñado todo lo que 
soy: el tenis es punto a punto y la vida es minuto a mi-
nuto. También me ha permitido viajar mucho, compartir 
con gente de diferentes religiones o culturas, y eso nos ha 
hecho mucho más tolerantes. Eso es de lo que más orgu-
lloso estoy, de haber crecido en un ambiente muy abierto 
y que me ha enseñado a conocer mucho mundo.

Esfuerzo, dedicación, pasión... ¿qué tiene de inno-
vación el mundo del deporte? ¿Qué puede aportar 
-de nuevo- un deportista a la competición?
Es difícil innovar, hacer algo que no se haya visto 
nunca. No creo que se puedan inventar grandes co-
sas, pero sí que lo más importante es entender bien 
el juego para saber cómo tienes que jugar. Cuanto 
más entiendes tu deporte más bueno te conviertes. 
Y saber siempre que sin sufrimiento no hay éxito. No 
hay nadie que gane sin sufrir, puedes disfrutar un 
día o dos, pero es imposible que no sufras. Tienes 
que encontrar el equilibrio, disfrutar sufriendo y asu-
mir que ese sufrimiento es parte de tu vida. La única 
manera es aguantando las situaciones más difíciles 
y dominar cuando puedas, porque si no dominas te 
dominarán a ti. En el circuito profesional no eres el 
único que tiene potencia, y por eso debes entender 
que tienes que ser lo suficientemente bueno como 
para saber defenderte cuando toca. Debes tener una 
combinación entre inteligencia y potencia.

¿Cómo se gestionan las expectativas que se generan 
desde fuera?
La única forma de gestionarlo es sabiendo donde quie-
res estar. Una cosa son las expectativas que se generan 
desde fuera y otra las que tanto tu equipo como tú te-
néis desde dentro. Tienes que marcarte los objetivos 
que crees que son reales y asumibles para ti. Creo que 
depende de cada uno y de la presión o la exigencia que 
se quiera meter. Hay gente que no lo quiere manifestar 
públicamente para no sentir que no están cumpliendo 
con las expectativas que él mismo ha puesto y que luego 
le van a exigir por haber hablado. Pero también me pa-
rece bien decirlo y hablarlo con transparencia. Por eso la 
expectativa depende de las aspiraciones y los objetivos. 

¿Cuál fue el mejor momento de tu carrera y el más 
amargo?
El mejor fue ganar el Masters, porque eran muchos años 
de esfuerzo para llegar al punto en el que consigues el 
gran éxito de tu vida. Después también la Copa Davis 
porque era la primera vez que ganábamos en España y 
parecía que nunca íbamos a conseguir ese reto. Y tam-
bién tener una medalla olímpica es un logro muy emo-
cionante. Y el más amargo fue perder la segunda final 
de Roland Garros con Kuerten, porque tuve oportunida-
des, y ver que se me escapaba me dolió muchísimo. Y, 
aunque al año siguiente volví a llegar a semifinales, tuve 
la sensación que físicamente y mentalmente estaba 
tocado. Es una final que sí me duele recordarla, no tanto 
por la conciencia, pero sí porque estuve muy cerca, y de 
ganar a perder sí hay una diferencia bastante grande.  

¿Qué opinas de la competencia como elemento 
motivador? ¿Crees que la competencia es decisiva 
para mejorar?
100% sí. Federer mejora su revés alto porque se da cuen-
ta que si no lo hace no va a poder ganar a Rafa Nadal. Y 
esa evolución es lo que le convierte otra vez en campeón. 
Y a Rafa o a Djokovic les pasa exactamente lo mismo. La 
competencia les obliga a mejorar. Se han encontrado los 
3 mejores y han necesitado progresar al máximo porque 
si no, no podían volver a ganar. En las empresas pasa lo 
mismo, cuando tienes una empresa muy potente y ves 
que otra lo hace mejor, necesitas innovar y seguir cre-
ciendo. Porque si no, no vas a volver a ser la mejor. Tienes 
que buscar las herramientas para mejorar.

¿Cómo afrontaste la retirada del tenis? ¿Cuál fue el 
punto de inflexión que te llevó a tomar la decisión 
de dejarlo?

En mi caso fue atípico porque tuve un problema en el 
ojo, y me tuvieron que operar de la mácula, así que fue 
una retirada obligada. Me retiré realmente por culpa de 
eso, aunque mis años buenos ya habían pasado. Me ha-
bría gustado retirarme en pista. No fue así y es una pena, 
pero me sirvió también para apreciar todos los años bue-
nos que había tenido. 

¿Cómo ves el futuro del tenis español a corto y me-
dio plazo, crees que viviremos una época tan brillante 
como la que hemos vivido en los últimos 15 o 20 años?
Va a ser una época brillante pero más intermitente. No 
creo que haya nadie que domine el tenis masculino 
como lo han dominado los tres jugadores actuales. Yo 
creo que vamos más en tendencia de lo que ha sucedido 
con el tenis femenino, pero sí habrá algunos jugadores 
que marcarán diferencias, y Alcaraz será uno de ellos. 

“Cuando tienes una empresa 
muy potente y ves que otra lo 
hace mejor, necesitas innovar 

y seguir creciendo. Porque 
si no, no vas a volver a ser la 

mejor. Tienes que buscar las 
herramientas para mejorar”
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Con el estallido de la crisis del coronavirus 
no solo se paralizó casi por completo la ac-
tividad económica en la mayor parte del 
globo, sino que también se produjo un au-

téntico cambio de paradigma en el ámbito laboral. 
El auge del teletrabajo, la demanda de mayor flexi-
bilidad horaria o la necesidad de conciliar más que 
nunca la vida personal y laboral derivaron en un cre-
ciente número de dimisiones entre la clase trabaja-
dora. A este fenómeno se lo llamó la Gran Renuncia 
(del inglés, Great Resignation) y a día de hoy se ha 
convertido en uno de los termómetros del mercado 
laboral más precisos en países como EEUU.

Aunque no se trata de un caso exclusivamente estadouni-
dense, allí comenzó todo cuando 11,5 millones de emplea-
dos (el 7,3% de los 157 millones que conforman la fuerza 
laboral del país) dejaron voluntariamente su puesto de 
trabajo en el segundo trimestre de 2021. Nunca había su-
cedido nada semejante: desde que el Departamento de 
Trabajo tiene registros (diciembre del año 2000), jamás se 
había superado una tasa de renuncias superior al 2,4% al 
mes; mientras que en épocas de crisis como la de 2008 

la tendencia es la opuesta, con apenas un 1% de la clase 
trabajadora dispuesta a renunciar a su trabajo. Entonces, 
¿por qué no paran las dimisiones durante la mayor pan-
demia global que se recuerda en un siglo?

En su origen, la Gran Renuncia implicaba, entre otras co-
sas, que el mercado se ha amoldado a una altísima rota-
ción en las plantillas por culpa de la crisis sanitaria. Pero 
también supone un creciente descontento de la clase 
trabajadora respecto a su situación laboral. Una insatis-
facción que en muchos casos ha pasado de la amenaza 
a la acción; de las quejas en corrillos cerrados a tomar la 
decisión de dejar un trabajo con una mano delante y otra 
detrás... incluso sin tener atado el próximo empleo.

En EEUU (como en la mayor parte del globo) no hay 
duda de que la principal causa es la crisis sanitaria. Y no 
solo por la destrucción de empleo derivada de los pe-
ríodos de confinamiento. El coronavirus ha afectado a 
decenas de millones de estadounidenses y ha obligado 
a muchos otros a renunciar temporalmente a su carrera 
profesional para algo tan elemental como cuidar de fa-
miliares enfermos o en situación de vulnerabilidad. Un 

La Gran Renuncia, en versión española
Rastreando los efectos indirectos de la crisis sanitaria en el empleo

Evolución de la Gran Renuncia en 2022 en todo el mundo

2021 2022
Empleados que consideran 
cambiar de trabajo 41 % 43 % (52% Generación Z y 35% 

Generación X y Baby Boomers)

Empleados que planean 
mudarse gracias al teletrabajo 46 % 38 %

El teletrabajo como motor del cambio

Empleados que se mudarán 
incluso cambiando de trabajo 30 %

Empleados que quieren cambiarse a 
un modelo de trabajo 100% en remoto 51 %

Empleados que quieren cambiarse 
a un modelo de trabajo híbrido 57 %

Altos directivos que consideran empleos 
que no estén cerca de su hogar 47 %

Empleados que efectivamente 
dejaron su trabajo 18 %

Principales razones para dejar un empleo

Bienestar personal y psicológico 24 %

Conciliación laboral y familiar 24 %

Riesgo de contagio del Covid-19 21 %

Falta de confianza en el superior directo 21 %

Falta de flexibilidad o mala 
ubicación del lugar del trabajo 21 %

dato que lo ilustra: en 2017, antes de la pandemia, el 23% 
de los trabajadores estadounidenses ya tenían que ha-
cerse cargo de algún familiar; en 2021, este porcentaje 
creció tanto que las administraciones de diversos esta-
dos se han visto obligadas a desarrollar ayudas específi-
cas para las bajas remuneradas por familiar a cargo, de 
varias semanas.

Por otro lado, nos encontramos ante una creciente in-
satisfacción laboral, motivada no solo por la pandemia: 
en 2021, un informe de McKinsey revelaba que el 36% de 

los empleados que habían dimitido en los últimos seis 
meses lo hizo sin tener un nuevo trabajo entre manos; 
en 2022, el 43% de los trabajadores de todo el globo está 
considerando dejar su trabajo, según el informe anual 
del Index de Tendencias Laborales de Microsoft. Esto 
supone dos puntos más que el año pasado. Si a esto le 
sumamos que, según LinkedIn, 3 de cada 4 empleados 
en EEUU afirman haberse replanteado su vida laboral 
(y personal) a raíz de la pandemia, tenemos el caldo de 
cultivo perfecto para la eclosión de un nuevo paradig-
ma en el mercado laboral. 

Empleo, Mercado Laboral y Personas, en cifras

Fuente: 2022 Work Trend Index, 
de Microsoft/Elaboración propia.
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La Gran Renuncia indirecta: 
el sorprendente caso de la hostelería
En España, en marzo de este mismo año las dimisiones de 
trabajadores con contrato indefinido se han disparado, ro-
zando máximos históricos (de 2006). Si a esto le sumamos 
los elevados niveles de insatisfacción laboral entre los em-
pleados españoles, la gran pregunta es: ¿por qué en Espa-
ña no termina de llegar la Gran Dimisión? Principalmente, 
porque el contexto laboral no es el mismo que en EEUU. A 
diferencia de los paquetes de ayudas encapsulados que Do-
nald Trump dosificó durante los momentos más duros de la 
pandemia, en España el Estado adoptó desde el primer ins-
tante un rol fundamental con mecanismos como los ERTE.

Por otro lado, España mantiene históricamente un sistema 
laboral menos flexible que el de EEUU en aspectos como la 
contratación, el despido, las indemnizaciones... Sin embar-
go, las reformas laborales de la última década han acorta-
do considerablemente la brecha, lo que se traduce en una 
mayor rotación en las plantillas en los últimos años. En este 
sentido, el último acuerdo entre patronal y sindicatos inclu-
ye precisamente varios mecanismos que permiten mayores 
facilidades para la contratación y la suspensión temporal 
de trabajadores cuando las circunstancias de la producción 
así lo requieran, gracias entre otras cosas a los mecanismos 
RED, concebidos como los ERTE postpandemia.

En España, la Gran Renuncia 
es indirecta, admonitoria: en 

épocas de crisis, el reskilling o 
el upskilling suelen ser salidas 

comunes para aquellos que 
pierden su empleo o no terminan 

de encontrarlo

Sin embargo, no se trata de un privilegio exclusivo para 
las empresas… ¿qué pasa cuando el trabajador asume 
esa flexibilización del mercado laboral como una ventaja 
potencial para sí mismo? En esa situación de insatisfac-
ción se encontraban millones de empleados españoles 
cuando estalló la pandemia (la mitad de la fuerza traba-
jadora, según los estudios de 2019). Por eso, cuando el 
Estado recuperó ese rol garante del empleo, tan solo se 
tradujo en un período de ‘stand by’, de empleados insa-
tisfechos, pero con mucho miedo a perder su trabajo. Lo 
único que los ERTE han logrado es posponer una revo-
lución de trabajadores que ya estaba en marcha. Y que, 
aún así, se ha manifestado indirectamente en diversos 
sectores. El caso más evidente es el de la hostelería.

En 2015, la hostelería  aglutinaba a 1,54 millones de traba-
jadores, casi el 10% de los empleados de toda España. A 
raíz de la pandemia, los bares y restaurantes se encuen-
tran una situación de déficit de empleados difícil de en-
tender, especialmente tras la reactivación de uno de los 
sectores más castigados por el coronavirus. ¿En España 
no hay camareros cuando más se necesitan, ni siquiera 
rebuscando entre quienes han ejercido esta profesión 
durante años antes de la pandemia? Una parte de la ex-
plicación es que buena parte del gremio ha aprovechado 
la coyuntura para replantearse su futuro, cambiar de pro-
fesión o ponerse a estudiar otras carreras profesionales. 

Y, quizás, esta sea la manifestación más evidente de que 
en España la Gran Renuncia es indirecta, admonitoria: en 
épocas de crisis, el reskilling o el upskilling suelen ser salidas 
comunes para aquellos que pierden su empleo o no termi-
nan de encontrarlo. El principal escollo es la inversión que se 
requiere. Pero cuando una crisis como la del coronavirus se 
aletarga con el Estado como custodio del empleo, el traba-
jador dispone de más recursos y tiempo para formarse. Ade-
más, la formación no reglada en nuevas tecnologías supone 
una opción cada vez más asequible. Por eso, a día de hoy 
resulta tan complicado para las empresas encontrar talento.

O eso demuestran los datos. A principios de año, más de un 
centenar de CEOs de todo el mundo expresaban sus princi-
pales preocupaciones en una encuesta llevada a cabo por 
‘Harvard Business Review’: el 33% afirmaba que era la capta-
ción y retención de talento. Parece una obviedad, pero el ele-
vado coste de contratar a un trabajador nuevo en términos 
económicos y temporales está llevando a muchas empresas 
punteras a replantearse su estrategia, ofreciendo cada vez 
más beneficios a su plantilla…independientemente de que 
se trate de un trabajo de oficina o detrás de la barra.

Texto: Pavel Ramírez

El Experto Responde

Miguel Ángel 
Romero Martín

CEO de HRCS, Human 
Resources Consulting Services

¿Qué papel juegan el reskilling y el upskilling en 
el contexto de la Gran Renuncia? ¿Son un meca-
nismo para evitar este sentimiento de desafec-
ción creciente?
Estamos inmersos en un cambio acelerado y hay 
una necesidad de reinventar los perfiles profesiona-
les para acercarlos a lo que demandan las empresas. 
Tanto el upskilling, aprender nuevas habilidades para 
adaptarse mejor al puesto actual, como el reskilling, 
adquirir nuevas habilidades para un trabajo diferente, 
contribuyen a frenar esa desafección por el trabajo. 
El futuro del trabajo está relacionado con la adquisi-
ción de nuevas competencias profesionales, ya que 
impacta en la retención y desarrollo del talento para 
el crecimiento organizacional.

¿Deben modificar las empresas su approach al 
candidato? ¿Qué condiciones laborales serán las 
más demandadas en los próximos años?
Vivimos en una etapa donde los profesionales están 
más dispuestos a cambiar de empleo que nunca. Las 
empresas deben mostrarse cercanas a ellos, siempre 
con sentido común, buscando el equilibrio entre las 
nuevas condiciones que demandan los candidatos, 
como son la conciliación familiar, el buen clima labo-
ral, los trabajos en remoto, un buen salario o la flexibi-
lidad horaria, y la rentabilidad de la empresa. 

¿En qué deben fijarse los reclutadores durante un 
proceso de selección? ¿Hard skills o soft skills?
Las soft skills son realmente valoradas por los recluta-
dores en un proceso de selección, ya que los aproxi-
ma a tener una ligera idea de los rasgos de personali-
dad que posee el candidato. 

¿Puede la tecnología servir para mejorar la gestión 
de RRHH en una empresa?
Por supuesto que sí, ya que tiene un gran impacto a 
la hora de analizar y gestionar el rendimiento del em-
pleado de manera más eficiente. Es más, es de vital 
importancia hacer uso de ella ya que estamos en una 
era de constante transformación digital.

La silenciosa Gran Renuncia en España

Españoles que cambiarían 
de empleo si pudieran 77 %

Españoles empleados y en búsqueda 
activa de un nuevo trabajo 68 %

Empresas españolas que planean 
contratar más empleados en 2022 71 %

Empresas españolas que creen que 
su negocio aumentará durante 2022 67 %

Fuente: Guía del mercado laboral de Hays 2022
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EN LOS PASILLOS 
DE LA INNOVACIÓN

monográfico 

Hace muchos años que la innovación se ha 
convertido en una prioridad estratégica 
para la gran mayoría de empresas, pero 
es evidente que la pandemia provocada 

por la COVID-19 ha actuado como un acelerador y 
las ha hecho conscientes de que innovar es más im-
prescindible que nunca. De hecho, en un contexto 
cambiante e impredecible, explorar los límites de 
las organizaciones parece que será la clave para te-
ner un impacto positivo y superar los desafíos que 
se presentan, por lo que la innovación será básica 
para poder seguir siendo competitivos. En opinión 
de Valentín García, Director de Innovación de Lantik, 
“todo está cambiando mucho y ello requiere que las 
empresas reajusten su oferta, reajusten su manera 
de operar, reajusten su manera de pensar y de ac-
tuar, y eso pasa por la innovación”.
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España, entre los países considerados moderados 
por su nivel de innovación

Indicadores de la Innovación UE-27: el caso de España

Fuente: Cotec
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Afortunadamente, los expertos inciden en que estos 
dos últimos años han tenido como consecuencia un 
cambio en los hábitos de consumo de las personas que, 
sumado a la tasa de cambio tecnológico acelerado, 
parecen haber generado la tormenta perfecta para in-
novar. Pero, ¿qué dicen los datos? ¿Están las empresas 
aprovechando esta tormenta?

Según la encuesta de innovación 2021 realizada por la 
consultora Boston Consulting Group, Most Innovative 
Companies 2021: Overcoming the Innovation Readiness 
Gap, el año pasado se incrementó en un 10% -hasta el 
75%- el número de empresas que citan la innovación 
como una de sus tres principales prioridades, lo que su-
pone el mayor aumento registrado en los 15 años que se 
lleva realizando este informe. El estudio muestra tam-
bién que el 60% de las empresas aumentará la inversión 
en innovación, y es que las organizaciones que queden 
fuera de los ciclos de innovación -o que incluso entren 
en los mismos a destiempo- podrían perder su posición 
competitiva. Por el contrario, las que sean capaces de 
crear procesos efectivos de innovación y sepan integrar-
los en la cultura empresarial, tendrán más posibilidades 

de obtener ingresos a partir de nuevos procesos, de nue-
vas líneas de productos o servicios y, por supuesto, de la 
mano de nuevos y disruptivos modelos de negocio.

La salud de la innovación en España
España aparece en el puesto 30 de las economías que 
mejor se sitúan a nivel mundial en términos de inno-
vación en 2021, según el Global Innovation Index 2021 
publicado por la Organización Mundial de la Propiedad 
Intelectual (OMPI). Con una nota de 45,4 (Suiza en el nú-
mero uno de la lista puntúa con 65,5 sobre 100), España 
mantiene el mismo puesto que en 2020, pero mejora 
su posición en cuanto a inversión realizada (puesto 28).  

Pese a que sí hay algunos apartados en los que estamos 
por encima de la media, como por ejemplo en Capital 
Humano e investigación, Infraestructura y Resultados 
de Conocimiento y Tecnología, la realidad es que Espa-
ña no es percibida por Europa como un país innovador. 
Así lo confirma el estudio elaborado por Kantar para la 
consultora global Leyton, del que se desprende que la 
mayoría de empresas españolas no cuenta con un de-
partamento específico de Innovación. Solo una de cada 

“La pregunta ya no es si las 
empresas innovan o si usan 

tecnología, sino más bien 
qué estrategia tienen 

al respecto”

Para nosotros innovación es todo cambio -no 
solo tecnológico- basado en conocimien-
to -no solo científico- que aporta valor- no 
solo económico-. Con ese enfoque tan am-

plio resulta difícil imaginar empresas que no sean 
en alguna medida innovadoras. Todas aprenden de 
sí mismas y del entorno, y aplican ese aprendizaje a 
sus productos, procesos o estructuras organizativas. 
En un mercado libre y globalizado no se me ocurre 
ninguna alternativa a la innovación como estrategia 
para competir. 

Es cierto que seguimos siendo incapaces de medir 
bien este fenómeno y que, en muchas empresas 
-desde luego en la inmensa mayoría de las pymes- 
estas innovaciones ocultas proceden de la expe-
riencia o la intuición más que de la ciencia y son 
más incrementales que disruptivas. Por otra parte, 
todas las empresas son en cierta medida digitales y 
tecnológicas desde el momento en que se sirven de 
un móvil o un ordenador.

En este momento, la pregunta, por tanto, ya no es si 
las empresas innovan o si usan tecnología, sino más 
bien qué estrategia tienen al respecto, qué modelo 
de innovación han construido: ¿poseen la tecnolo-
gía y la desarrollan, o simplemente usan la que les 
proporciona un tercero? ¿Han invertido en los in-
tangibles necesarios -talento, cultura- para obtener 
rendimiento de esta tecnología?

cinco empresas pequeñas y un 39% de las grandes tie-
nen un equipo dedicado a la innovación y la I+D. Y en el 
caso de las grandes empresas que sí lo tienen, en el 59% 
de casos los equipos no superan las 10 personas. 

La pandemia, además, ha supuesto un impacto nega-
tivo en la innovación, paralizando muchos proyectos. 
Según el Barómetro de Innovación de Leyton, el 29% 
de empresas han aplazado sus proyectos de innovación 
durante la pandemia, y el 24% de las grandes empresas 
incluso los han cancelado. Según David Parra, CEO de 
Leyton Iberia, “si ya antes de la pandemia la innova-
ción era una asignatura pendiente en España, la CO-
VID-19 ha tenido un fuerte impacto negativo, especial-
mente para las grandes empresas”.

Otra de las causas de que no se perciba a España como 
un país innovador es la poca presencia de ecosistemas 
de innovación. Solamente el 8% de las empresas cree 
que en España hay un ecosistema innovador favorable, 
y un escaso 16% de las pequeñas empresas  considera 
que España apoya a la innovación. Por el contrario, la 
percepción social de la innovación en España sí es po-
sitiva. Según la Encuesta de percepción social de la in-
novación en España, realizada por Sigma Dos para la 
Fundación Cotec, la percepción de España como país 
innovador mejora, y un 53% del conjunto de la pobla-
ción considera que España está entre los países avan-
zados de la UE en cuanto a su nivel de innovación. Eso 
sí, la valoración sobre el nivel de innovación del tejido 
empresarial disminuye, especialmente entre las pymes 
(pasa del 48% al 41%).

En Opinión de...
Jorge Barrero

Director General de FUNDACIÓN COTEC

El 60% de las empresas 
aumentará la inversión en 

innovación, y es que las 
organizaciones que queden 

fuera de los ciclos de innovación 
-o que incluso entren en los 

mismos a destiempo- podrían 
perder su posición competitiva

1.	Suecia
2.	Finlandia
3.	Dinamarca
4.	Bélgica
5.	Países Bajos
6.	Alemania
7.	Luxemburgo
8.	Austria
9.	Estonia

10.	Francia
11.	Irlanda
12.	Italia
13.	Chipre
14.	Malta
15.	Eslovenia
16.	España
17.	Rep. Checa
18.	Lituania
19.	Portugal
20.	Grecia
21.	Croacia
22.	Hungría
23.	Eslovaquia
24.	Polonia
25.	Letonia
26.	Bulgaria
27.	Rumanía

Capital humano

Digitalización

Sostenibilidad ambiental

Uso de TIC

Sistema de investigación atractivo

Colaboración empresarial en el sistema

Protección de la Innovación

Productos y exportaciones

Financiación y apoyo

Inversión empresarial

Empleo en Innovación

Innovación en pymes

114,3

94,2

88,5

79,9

74,4

72,6

57,5

54,5

30,5

90,9

España
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	▶ Amazon. Inicialmente una empresa que solamen-
te vendía libros en las primeras épocas de internet, 
podemos decir actualmente que ha cambiado la 
forma en la que compramos, gracias a la innova-
ción en sus métricas de consumo y una red lo-
gística sin igual. En 2021 Amazon ingresó más de 
470mil millones de dólares, y su crecimiento entre 
2008 y 2018 fue del 850%. Actualmente, cerca ya 
del 15% de sus ingresos proviene de Amazon Web 
Services y otros servicios de almacenamiento de 
datos en la nube.

	▶ Netflix. Pasó de ser un distribuidor de DVD por co-
rreo a ser el proveedor líder de contenido por strea-
ming. Pero no solamente esto, ya que actualmente 
prácticamente la mitad de sus ingresos provienen 
de la venta de contenido original.

	▶ Microsoft. Llegó a dominar el mercado vendiendo 
productos, licencias y dispositivos, y actualmente ha 
sabido transformarse hacia un servicio de negocios 
basado en la nube. Ya casi un tercio de sus ingresos 
proviene de servicios de cloud o aplicaciones crea-
das con Inteligencia Artificial.  

Ambición de innovación. ¿Tenemos establecido un ob-
jetivo de aspiración alineado con la estrategia corpora-
tiva y la creación de valor añadido que reúne a nuestros 
mejores talentos para inventar mejores formas de servir 
a los clientes y a la sociedad?

Dominio de la innovación. ¿Nuestra estrategia de in-
novación se basa en un profundo conocimiento del 
cliente y en la previsión, que nos ayudan a decidir qué 
hacer y qué no hacer, y que nos permite ajustarnos con 
agilidad a las cambiantes oportunidades? 

Gobernanza de la innovación. ¿Garantizamos que las 
personas y los presupuestos están alineados con nues-
tras prioridades de innovación compartidas, y se reali-
neen rápidamente cuando las prioridades cambien?

Gestión de la actuación profesional. ¿Reconocemos a 
los líderes que no solo son capaces de impulsar nuevas 

ideas, sino que también reconocen los fracasos en las 
primeras etapas del proceso?

Organización y Ecosistemas. ¿Tenemos claras las 
funciones de todos los elementos dispares de nuestro 
ecosistema de innovación para garantizar que colabo-
ramos sin problemas y alcanzamos nuestros objetivos?

Talento y cultura. ¿Asignamos nuestro mejor talento a 
nuestros desafíos de innovación más ambiciosos?

Idea de ajuste al mercado. ¿Cuál es la última idea ver-
daderamente novedosa que desarrollamos que resolvió 
un problema para los clientes?

Gestión de proyectos. ¿Tenemos una visión clara de 
nuestra ventaja en relación con nuestra competencia? 

Fuente: FI Group / BCG.

Empresas que supieron innovar 
y ahora dominan el mercado
Pese a que haya empresas que puedan dominar el mer-
cado en un momento determinado, y parezcan tener 
una posición de liderazgo indiscutible, no pueden igno-
rar el desarrollo de la cultura de la innovación y deben 
estar atentas (incluso más que nunca) a los cambios 
tecnológicos o a las variaciones que se producen en el 
mercado. Peter F. Drucker aseguraba que  “la innova-
ción consiste en la búsqueda consciente de cambios y 
en el análisis de oportunidades”; es por eso que los me-
jores líderes son aquellos que saben que las empresas 
deben tener la capacidad de cambiar y adaptarse, es-
pecialmente cuando tienen una posición dominante. 

Kodak, Nokia, Blockbuster, Yahoo o BlackBerry, son solo 
algunos ejemplos de compañías que no pudieron (o 
supieron) innovar y adaptarse a los tiempos, perdiendo 
así su liderazgo. Algunas de ellas se desmoronaron y de-
jaron paso a otras compañías que sí supieron innovar, 
lo que las ha situado en la actualidad en una posición 
dominante:

Antes de innovar, pregúntate... 

	▶ Alibaba. Ha sabido evolucionar de un negocio de 
comercio minorista electrónico a ser una firma elec-
trónica. De hecho, un 15% de sus ingresos proviene 
de tecnología financiera o fintech, tecnologías digi-
tales y entretenimiento.

Una cultura (verdaderamente) 
innovadora: objetivo prioritario
Si algo está claro observando ejemplos como los ante-
riores, es que el riesgo de no innovar es demasiado alto 
como para no tenerlo en cuenta. Pérdida de competiti-
vidad, de clientes, de talento... En definitiva, de oportu-
nidades para seguir creciendo. En 2019 el estudio Mode-
lo Culturas de Innovación elaborado por la consultora 
Great Place to Work ya lo mostraba claramente. Según 
el informe, aquellas empresas con una cultura de inno-
vación bien integrada en su estrategia son un 32% más 
productivas y pueden llegar a quintuplicar sus ingresos 

anuales, en comparación a las empresas que no son ca-
paces de innovar.

Precisamente ahí es donde radica la clave -insisten los ex-
pertos- pero... ¿conocen todas las empresas los factores 
que agilizan y dificultan la implantación de una cultura 
-verdaderamente- innovadora? ¿Tienen identificadas las 
grandes barreras a la innovación y están preparadas para 
derribarlas? ¿Saben realmente cómo prende la chispa de 
la innovación dentro de una organización?

Instaurar un modelo de innovación no es sencillo, y para 
que sea exitoso en primer lugar las empresas deben 
superar una serie de obstáculos que van desde la falta 
de recursos dedicados a la innovación, al reto de lograr 
que toda la organización se sume a ello. En este senti-
do, algunas claves que pueden ayudar a superar estos 
obstáculos son:

¿Ha de ser la innovación solo parte del departa-
mento de Innovación o ha de ser transversal a to-
das las áreas de la compañía?
Bajo mi punto de vista, las áreas de innovación de-
berían fomentar un enfoque ecosistémico, no li-
mitando la capacidad de innovar al potencial que 
posee un área o un grupo de personas específico. 
Además, muchas veces el talento interno no es su-
ficiente y es el conocimiento externo quien dará la 
respuesta al reto de una organización. Programas 
de intraemprendimiento o de innovación abierta, 
en colaboración con startups o universidades, son 
adecuados para fomentar ese ecosistema.

¿Realmente la innovación se origina en los pasi-
llos de la empresa como decía Steve Jobs?
La mayoría de las organizaciones no son conscien-
tes de las implicaciones que hay detrás de esa frase. 

“Una organización en silos bloqueará cualquier 
iniciativa transversal de innovación”

Cuando Steve Jobs dice que la innovación se origina 
y desarrolla en los pasillos, debemos reflexionar so-
bre el estilo de liderazgo, el ambiente psicológico o 
el diseño organizativo y de espacios que han tenido 
que implementar para que eso suceda. Además, el 
potencial de una organización no puede depender 
solamente de la serendipia de los pasillos o del ta-
lento de un individuo. El éxito a largo plazo llega por 
la combinación de factores como son el ambiente 
físico y psicológico, las personas -actitud, persona-
lidad, conocimiento, experiencia y habilidades- y el 
proceso -métodos, técnicas y herramientas-.

¿Es clave romper con los silos interdepartamenta-
les para enfocar realmente la organización hacia 
la innovación?
La rotura de silos es clave sobre todo en dos momen-
tos: la definición de los problemas y la definición e 
implementación de las soluciones. Además, por 
nuestra experiencia, una organización en silos blo-
queará cualquier iniciativa transversal de innovación. 
En ese sentido, desde Kelea trabajamos continua-
mente con nuestros clientes para lograr la flexibilidad 
y capacidad de reacción que necesitan. Para lograrlo 
necesitamos agilizar y evolucionar no solo sus mode-
los organizativos, si no también sus modelos de go-
bierno y sus modelos operativos.

Óscar Naveiras Picos Socio Fundador y Consultor en KELEA



MONOGRÁFICO EN LOS PASILLOS DE LA INNOVACIÓN

35REVISTA APD34 REVISTA APD

	▶ Adoptar una cultura de la experimentación en 
la empresa, aceptando en todo momento el prue-
ba-error.

	▶ Aumentar el presupuesto destinado a la innova-
ción, no solo económico; también es necesario de-
dicar los recursos humanos necesarios.

	▶ Implementar metodologías ágiles.
	▶ Entender la evolución del mercado y estar atentos a 
su evolución y saber aprovechar las oportunidades.

	▶ Convertirse en una compañía customer centric, 
capaz de cumplir las expectativas y necesidades de 
los clientes.

	▶ Tener la infraestructura necesaria para medir los 
procesos de mejora implementados.

No obstante lo anterior, qué duda cabe de que construir 
una cultura de innovación positiva pasa también por 
fomentar todo un conjunto de aspectos como los que 
identifican los expertos de Lead Innovation Manage-
ment: alto valor de la innovación y la creatividad, aper-
tura a una nueva heterogeneidad, confianza en los em-
pleados, espacio libre y responsabilidad personal para 
los empleados, optimismo arriesgado, tolerancia a los 
errores, incentivos para promover la innovación, acceso 
a la información y comunicación ilimitada, estructuras 
innovadoras como jerarquías planas o decisiones rápi-
das y un enfoque de equipo y trabajo en red. 

Barreras Personales
•	Resistencia al cambio.
•	Carrera personal y profesional.
•	Identidades.
•	Estabilidad Laboral.
•	Información es poder.

Barreras Organizacionales
•	Paradigmas culturales, historia y valores.
•	Visión y Liderazgo.
•	Sistemas de reconocimiento.
•	Remuneración y bonos.
•	Madurez de la organización.
•	Silos verticales.

Barreras del Entorno
•	Cultura y valores compartidos.
•	Estructuras públicas y privadas.
•	Instituciones, y sistemas políticos, 

económicos, fiscales...
•	Sistema educativo, universidades, 

centros de investigación.
•	Existencia de instituciones públicas, privadas, 

público-privadas, como promotoras de la 
innovación y como puente entre la investigación 
básica y la tecnología y las empresas

BARRERAS A LA INNOVACIÓN: 
¿CON QUÉ ESTÁN RELACIONADAS?

Fuente: Francesc Güell, Innovación Ágil.

Creatividad, apertura a una 
nueva heterogeneidad, 

confianza en los 
empleados, optimismo 

arriesgado... son solo 
algunos de los aspectos a 
tener en cuenta a la hora 

de construir una cultura de 
innovación positiva

Ecosistemas de colaboración e inteligencia 
colectiva, esenciales a la hora de innovar
Desde el botón de “Me gusta” de Facebook que idearon 
los empleados en un hackathon, al autocompletado de 
Google que impulsó un empleado gracias al 20% del 
tiempo que la empresa ofrece a toda su plantilla para que 
desarrollen sus propios proyectos o ideas. Son muchos los 
ejemplos que nos invitan a reflexionar sobre el hecho de 
que cualquier persona, ocupe el puesto que ocupe en la 
empresa, puede innovar, poniendo sobre la mesa una rea-
lidad absoluta: la innovación se origina y desarrolla más 
allá del propio departamento de Innovación.

En este sentido, no cabe duda de que una organi-
zación ha de ser vista como un ecosistema colabo-
rativo en el que las personas tienen la capacidad de 

Para nosotros, innovar es satisfacer las necesida-
des no satisfechas y no articuladas del merca-
do. Considerando que las organizaciones y los 
clientes son personas, es fundamental la empa-

tía para entender cada vez más a nuestros clientes, y en 
consecuencia diseñar y desarrollar mejores soluciones 
innovadoras para ellos. Adicionalmente, es necesario 
mantener un ciclo de retroalimentación continua para 
seguir aprendiendo de ellos, y seguir innovando y crean-
do valor con nuestros productos y servicios.

Lograr y mantener este proceso continuo de innova-
ción en nuestra organización requiere un esfuerzo 
estratégico mayor, para convertirnos en una organiza-
ción impulsada por la inteligencia. Este esfuerzo va más 
allá de un cambio tecnológico, y comprende también 
un cambio organizacional y cultural relevante que 
debe ser liderado desde los altos niveles de la empresa.

En una organización impulsada por la inteligencia, 
los datos se recopilan y utilizan para optimizar cada 

proceso mediante aplicaciones habilitadas con inteli-
gencia artificial. De manera crucial, toda la información 
es accesible por todos los procesos de negocio que la 
necesitan. No hay silos de datos y se producen bucles 
de retroalimentación rápidos e iterativos entre las dife-
rentes funciones y equipos.

El cambio cultural es fundamental, principalmente 
centrado en la obsesión por el cliente, una mentalidad 
de crecimiento, aprendizaje continuo, colaboración, 
diversidad e inclusión, y apoyo a la comunidad y al 
medioambiente.

Lo que llamamos intensidad tecnológica también se 
vuelve esencial. Cada organización necesitará adoptar 
rápidamente la tecnología digital, y ser capaz de crear 
y usar sus propias capacidades digitales. Con la inten-
sidad tecnológica las empresas pueden capitalizar las 
oportunidades digitales, en una forma más rápida, para 
mantenerse a la vanguardia del mercado y mantener 
una ventaja competitiva.

adaptarse al cambio y evolucionar, y donde la inte-
ligencia colectiva supone ya todo un motor de pro-
pulsión con el fin de convertir las buenas ideas par-
ticulares en una innovación sistemática y escalable. 
Tanto es así, que según datos ofrecidos por Bloomfire, 
las compañías del Fortune 500 pierden 31.500 millo-
nes de dólares al año por no ser efectivas a la hora de 
intercambiar conocimientos. 

Eso sí, implementar esta dinámica colaborativa no es un 
camino fácil de recorrer porque, tal y como inciden los 
expertos, supone aún para algunos líderes un auténtico 
peligro derivado del hecho de ceder parte del control o 
de compartir determinadas responsabilidades. 

Texto: Sergi Monroy.

En Opinión de...
Doris Gomes

Directora de Adopción 
e Innovación Cloud de MICROSOFT

¿Preparados para 
la innovación?

https://www.lead-innovation.com/es/gesti%C3%B3n-hol%C3%ADstica-de-la-innovaci%C3%B3n
https://www.lead-innovation.com/es/gesti%C3%B3n-hol%C3%ADstica-de-la-innovaci%C3%B3n
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Convencido de que lo peor que puede hacer 
una organización que lidera un ecosistema 
de innovación es ejercer la imposición, Ibon 
Oñate Zamalloa, Jefe del Gabinete de Estra-

tegia Digital y Corporativa de la Diputación Foral de 
Bizkaia, destaca en la presente entrevista que “aun-
que la tecnología es probablemente la mayor fuente 
de innovación en el siglo XXI, debemos comprender 
que la innovación está profundamente relacionada 
con la creatividad y con la actitud subversiva de las 
personas innovadoras”.

¿Quién lidera -o habría de liderar- realmente la inno-
vación en el ecosistema? 
Desde mi punto de vista, el liderazgo es uno de los prin-
cipales aspectos que pueden influir en la aportación de 
valor de los ecosistemas de innovación, si no el principal. 
Y en mi opinión, no debemos entender el liderazgo como 
la aportación de un único agente o una única persona. 
Existen distintos tipos o estilos de liderazgo y, muy proba-
blemente, lo ideal sea utilizar varios y, además, que éstos 
sean llevados a cabo por agentes o personas diferentes.

Resulta difícilmente cuestionable que deba haber un 
liderazgo principal que vertebre el conjunto, y tal vez 
para ello sean especialmente adecuados los conocidos 

como liderazgo auténtico y liderazgo ético, pero debe-
mos comprender que existen otros que pueden com-
plementarlos. En esa línea, modelos organizacionales 
como la holocracia o los grupos de trabajo autónomos, 
junto con el uso de arquitecturas de gestión asimétricas 
y variables, pueden aportar el nivel de flexibilidad más 
adecuado en el contexto volátil, incierto, complejo y am-
biguo que vivimos actualmente.

Adicionalmente, soy de la opinión de que ha de facilitar-
se la participación de las personas que son identifica-
das como líderes naturales de los equipos o colectivos. 
Aquellas que cuentan con el reconocimiento y el respeto 
de sus compañeras y compañeros, en base a su conoci-
miento, a sus relaciones y a su capacidad para facilitar el 
encaje de las aportaciones del colectivo.

Flexibilidad, comunicación en equipo, confianza mu-
tua, visión estratégica… A menudo se habla de las ca-
racterísticas que debe tener el líder innovador, pero 
pocas de lo que no se debe hacer. ¿Qué rasgos pue-
den conducir a fracasar en el despliegue y liderazgo 
de una estrategia innovadora? 
Tal vez lo peor que puede hacer la persona u organiza-
ción que lidera un ecosistema de innovación sea ejercer 
la imposición. Es complejo extraer la mejor versión de un 

“El liderazgo es uno 
de los principales 

aspectos que 
pueden influir en la 
aportación de valor 
de los ecosistemas 

de innovación”

Entrevista

Ibon Oñate Zamalloa 
Jefe del Gabinete de Estrategia Digital 

y Corporativa de la DIPUTACIÓN 
FORAL DE BIZKAIA 

colectivo de personas u organizaciones “por obligación”. 
Para mí, la adhesión ha de ser la base sobre la que quien 
lidera el ecosistema construya el complejo entramado 
relacional que permita elevar la aportación de las perso-
nas y organizaciones que conformen el ecosistema.

Según la revista Forbes, el ranking de los 10 líderes 
más innovadores del mundo está formado, al 100%, 
por CEOs y grandes directivos de corporaciones 
tecnológicas. Amazon, Tesla, Apple, Microsoft… ¿Es 
condición sine qua non la tecnología con llevar a 
cabo un liderazgo innovador? ¿Cómo se traslada a 
otros sectores? 
No. En ningún caso. Es indudable que la tecnología es 
probablemente la mayor fuente de innovación en el si-
glo XXI, pero debemos comprender que la innovación 
está profundamente relacionada con la creatividad y 
con la actitud “subversiva” de las personas innovadoras. 
El deseo de cambiar lo establecido y de progresar es, 
para mí, lo que realmente identifica a una persona in-
novadora y produce las innovaciones más disruptivas en 
cualquier sector de actividad.

En un momento de aceleración tecnológica exponen-
cial, ¿debemos caminar hacia empresas generadoras 
de ecosistemas de innovación abiertos y colaborati-
vos? ¿Cuáles son sus ventajas? 
Claro, pero no es un tema exclusivamente relacionado 
con los ecosistemas de innovación. Los ecosistemas 
corporativos, o la conocida como empresa red, son con 
mucha probabilidad la mayor palanca de aportación de 
flexibilidad y agilidad a las organizaciones. Y dudar de la 
afección positiva de ambas a la productividad es, en el 
siglo XXI, difícilmente defendible.

Son muchos los expertos que coinciden en afirmar que 
la inteligencia colectiva es clave para la transformación 
de las empresas. ¿Qué pasos debe seguir una compañía 
que aún no haya optado por esta forma de organización? 
La inteligencia colectiva, las multitudes inteligentes, son 
realmente claves para la transformación de las empre-
sas. Ya desde mediados del pasado siglo, la actividad 
científico-tecnológica se ha ido reformulando y ha varia-
do profundamente la manera en la que afronta los retos 
asociados con el desplazamiento de su frontera sin fin. 
Adoptar modelos de tipo Big Science o tecnociencia, así 
como comprender que el Modo 2 de la ciencia -postnor-
mal, postuniversitario- nos permite avanzar más rápido 
y con mayor determinación, puede resultar imprescindi-
ble para la pervivencia de las organizaciones.

¿Cuáles son las mayores barreras a la innovación que 
percibís en el entorno empresarial del momento? 
Diría que la cultura empresarial precedente. Es necesario 
reaprender, recomprender y reenfocar los esfuerzos. Debe-
mos entender que la colaboración entre diferentes, la di-
versidad y el mestizaje organizacional han de ser la base de 
la nueva cultura de las organizaciones. Cambiar la cultura 
de una organización o colectivo no es un tema menor y 
producir un cambio real requiere tiempo y esfuerzo, pero 
la nueva economía global del conocimiento del siglo XXI 
requiere que avancemos con acierto y tesón en esa línea.

¿De qué manera las AAPP pueden ayudar a impulsar la 
innovación en el ecosistema empresarial del momen-
to? ¿Qué papel juega hoy la financiación público-priva-
da a la hora de abordar proyectos de corte innovador?
Como cualquier otro cambio en la forma en la que se afron-
ta una actividad, especialmente cuando nos encontramos 
en la génesis del cambio, se requiere un impulso especial-
mente intenso que es difícilmente asumible por los secto-
res productivos, que mantienen el foco en el incremente y 
mejora de la eficiencia de sus operaciones. Es en ese mo-
mento cuando las AAPP deben aportar la visión del futuro 
deseado junto con el plan y la dotación presupuestaria que 
permita alcanzarla, partiendo de la situación en la que desa-
rrollan su misión en el presente. Ademas, han de ocuparse 
de ejercer la crítica responsable que requiere la adopción de 
innovaciones. Tengamos en cuenta que cualquier avance 
en la sociedad del conocimiento está asociado a un avance 
equivalente en la denominada sociedad del riesgo.

“Modelos organizacionales 
como la holocracia o los grupos 

de trabajo autónomos, junto 
con el uso de arquitecturas de 

gestión asimétricas y variables, 
pueden aportar el nivel de 

flexibilidad más adecuado en 
el contexto volátil, incierto, 

complejo y ambiguo que 
vivimos actualmente”
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MAPFRE Open innovation (MOi) es la apues-
ta estratégica de MAPFRE para impulsar la 
transformación centrada en el cliente. Con 
ella, la compañía quiere potenciar la inno-

vación realizada desde las personas para las personas.

Concebida como una plataforma de innovación abierta, 
en MOi utilizamos alianzas con otros actores y tecnologías 
emergentes para crear un impacto positivo en nuestro 
negocio y en la sociedad. Así, desde su nacimiento, más 
de 1,5 millones de clientes se han beneficiado de solucio-
nes originadas dentro de este modelo. Además, hemos 
analizado las propuestas de más de 2.500 startups, de 
las cuales unas 40 han pasado por nuestros programas 
de aceleración y adopción, consolidando así la relación 
de MAPFRE con emprendedores del sector asegurador y 
nuestro papel como referentes para el entorno insurtech.

Un agente principal en el entorno innovador
MOi es un modelo de innovación distribuido con equipos 
en diferentes países y unidades de negocio. El área de Inno-
vación de MAPFRE España funciona como un agente prin-
cipal dentro de la comunidad MOi, desde donde se impul-
san iniciativas estratégicas en entornos de incertidumbre. 

Contamos también con un valor diferencial, CESVIMAP, 
nuestro Centro de Experimentación y Seguridad Vial de 
MAPFRE. Con casi 40 años de trayectoria y siendo un 
referente internacional en el campo de la investigación 
en movilidad, diseño y reparación de vehículos. 

Constituido como centro de I+D de MAPFRE, nuestro 
Mobility Lab es la pieza de MOi que permite anticipar-
nos al impacto que los cambios en el mundo de la movi-
lidad ya están teniendo en el sector asegurador. 

Iniciativas estratégicas en 
entornos de incertidumbre
O cómo MAPFRE apuesta 
por la innovación abierta

Juan Cumbrado
Director de Innovación de MAPFRE España
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Vive fácil
Se trata de la propuesta de MAPFRE centrada en el segmento senior, dando 
respuesta a sus necesidades con un enfoque tecnológico y disruptivo. De esta 
manera nace la colaboración con Aerial, una startup canadiense que ha desa-
rrollado una solución no invasiva que permite supervisar discretamente el movi-
miento de las personas mayores en sus hogares.

La incorporación de esta pionera solución en un entorno doméstico es realmente 
sencilla. Una vez activada, la solución utiliza la red wifi del hogar para detectar y 
transmitir distorsiones en la señal wifi a una aplicación patentada. La familia o el 
cuidador de la persona mayor puede supervisar fácilmente sus movimientos a 
medida que desarrolla su rutina diaria, además de recibir información acerca de 
cualquier cambio de comportamiento. 

Lo que distingue a Aerial de otras soluciones para el cuidado de personas ma-
yores es que se trata de una solución pasiva no invasiva, es decir, el usuario no 
requiere de portar ningún elemento o dispositivo. Este es un factor esencial 
para las personas mayores que son conscientes de la reducción de su movilidad 
y agilidad, pero que pese a ello desean seguir viviendo solas en el otoño de su 
vida. Gracias a este producto, MAPFRE podrá ofrecer una mayor tranquilidad a 
aquellos clientes que tengan un ser querido de avanzada edad a su cargo.

Concebimos la innovación desde las siguientes bases:
	▶ Como palanca de transformación para la compa-
ñía. MAPFRE quiere estar preparada ante los cam-
bios que demanda la sociedad, los clientes y el pro-
pio negocio asegurador.

	▶ Desde la flexibilidad. MAPFRE España es consciente 
de la flexibilidad necesaria para afrontar la innovación. 

	▶ Sin compartimentos estancos. Los horizontes tem-
porales de la transformación no son cuadriculados, 
la realidad es mucho más rica y compleja. Por eso, 
MOi es flexible y se adapta cada día a los nuevos 
tiempos, y no trabaja bajo etiquetas, ni cajones.

	▶ Como catalizador de propuestas y proyectos cla-
ve. Para lograr el equilibrio entre la estrategia y la 
disrupción.

	▶ Con un porfolio 360° para atender y adelantarse a 
las necesidades de los clientes. Además de acelerar 

B-Bites
Con el foco en las nuevas generaciones, 
MAPFRE, en colaboración con la Fintech 
Arbor, ha desarrollado B-Bites, una app de aho-
rro digital que ofrece una solución adaptada al 
estilo de vida de cada usuario.

La plataforma cuenta con distintas opciones de 
ahorro, llamadas bites, a través de las cuales se 
separa automáticamente el dinero que el usua-
rio decida para poder conseguir sus objetivos. 
A esta novedosa forma de ahorrar pueden ac-
ceder todos los usuarios, sean o no clientes de 
MAPFRE, siempre que tengan una cuenta ban-
caria con tarjeta de débito o crédito asociada.

BBites es el resultado de la idea ganadora de 
la primera edición de #MAPFREInnova, de-
mostrando así que las ideas generadas por el 
talento interno llegan a desplegarse como pro-
ductos o servicios de MAPFRE.

Valoración por imagen de autos
El objetivo de este proyecto ha sido construir 
y validar un modelo de IA avanzado de detec-
ción automática de daños en fotografías de 
vehículos, específicamente orientado al caso 
de uso de contratación de seguro para vehícu-
los no nuevos.

Se ha desarrollado conjuntamente con el pro-
veedor líder del mercado, ControlExpert, con 
el objetivo de mejorar radicalmente la expe-
riencia de suscripción, así como de disminuir el 
fraude, mejorar la eficiencia operativa e incre-
mentar la conversión.

El reto tecnológico presentado en este pro-
yecto ha sido la construcción del modelo de IA 
específico para el caso de empleo de contrata-
ción y personalizado para MAPFRE, entrenan-
do el modelo con más de 35.000 imágenes de 
contratación reales de MAPFRE España.

la transformación, queremos generar un mayor en-
tendimiento con el negocio, testando soluciones en 
todos los ramos.

	▶ Como apuesta por el talento, tanto interno, 
como externo. Para MAPFRE los empleados han 
sido siempre su valor diferencial competitivo 
para alcanzar el liderazgo. En esta línea, MAPFRE 
España continúa apostando precisamente por 
su talento interno, y un claro ejemplo de ello es 
el programa de intraemprendimiento llamado 
#MAPFREInnova.

	▶ Para crear metodologías de trabajo innovadoras. 
En nuestro aprendizaje continuo, extraemos los me-
jores procedimientos y formas que puedan ayudar-
nos a nosotros y a otros actores que forman parte del 
ecosistema a alcanzar nuestras metas adaptando las 
técnicas y metodología a nuestra propia cultura.
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Hoy más que nunca, las organizaciones han 
de replantearse su posición con respec-
to a la disrupción. Deben abordar cómo 
atender necesidades no resueltas y de-

terminantes para su supervivencia como empresa. 
Sin embargo, la innovación se ha convertido en una 
palabra comodín. Algo que cualquier organización 
asegura llevar a cabo, pero que, con los datos encima 
de la mesa, no todas promueven. En ocasiones debi-
do a la escasez de recursos económicos. Otras por el 
desconocimiento de cómo abordarla. Y hasta de vez 
en cuando porque ni interesa. Al margen de las razo-
nes que cada uno argumente, la realidad económica 
y empresarial impone su propia verdad. Una verdad 
que aboca a cualquier compañía a caminar hacia la 
verdadera innovación. Y en España falta mucho por 
conseguir. De acuerdo con el último estudio de la 
Comisión Europea, ninguna empresa española se en-
cuentra entre las 100 más inversoras en innovación.

Los datos del año pasado ofrecidos por el INE calcula-
ban en torno a los 17.000 millones de euros la inversión 
en innovación del tejido empresarial español -un 1,3% 
más en comparación con 2020-. Al margen de las ci-
fras, que reflejan una tendencia, lo más importante es 
comprender de qué va esto de innovar y cómo afecta a 
los diferentes departamentos de las compañías, o qué 
responsabilidad tienen los mismos. Incluso si somos au-
tónomos o una empresa pequeña, conviene no darle la 
espalda. Pensar en cómo manejar la disrupción.

Resume Jorge Barrero, Director General de la Fundación 
Cotec, que la definición más sencilla para comprender 
ante qué nos encontramos sería “todo cambio basado 
en el conocimiento capaz de aportar valor”. Este matiz 
final resulta fundamental porque muchos sectores ge-
neran ingentes cantidades de conocimiento, aunque 
sin valor alguno. “Tampoco conviene ligar todo el rato 
innovación con tecnología y ciencia. Se tiende a pensar 

Dar el salto hacia la verdadera innovación, 
o cuando su devenir depende de toda 

la organización

where innovation meets...
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La innovación es un proceso; la creatividad está en las 
personas. Siendo la segunda la materia prima de la pri-
mera, necesitas ambas cosas: que la creatividad pro-
lifere y contar con sistemas que hagan que esa crea-
tividad produzca resultados constantes, dado que el 
cambio es cada vez mayor y desde luego es continuo.

Dejando a un lado los sistemas y las herramientas, y cen-
trándonos en las personas, tu compañía necesita:

	▶ Liderazgo transformacional, una modalidad que 
se basa en el trato individualizado, el estímulo inte-
lectual, la activación de la motivación intrínseca y la 
dirección desde la legitimidad y el compromiso

	▶ Creatividad, por supuesto. Curiosidad y ánimo in-
vestigador, originalidad en la creación de valor y 
disposición personal a la apertura mental, la ambi-
güedad y los proyectos que no tienen una recom-
pensa inmediata.

	▶ Pensamiento crítico, especialmente una gran ca-
pacidad de conversación y un interés genuino por 
la resolución de problemas complejos.

	▶ Trabajo en equipo y agilidad, puesto que todo pro-
yecto innovador involucra hoy a muchas partes y es 
una labor intensamente social a la que perjudican 
los individualismos.

	▶ Excelencia profesional, pues esta habilidad es la base 
de todos los comportamientos profesionales virtuosos.

La innovación que carece de esta materia prima no va 
a ninguna parte. De ahí que todos los sistemas de in-
novación poderosos que hemos conocido tengan una 
componente esencial de personas y suelan estar diri-
gidos o al menos apoyados muy principalmente por 
quienes se ocupan de los seres humanos en las orga-
nizaciones. El otro lado de la ecuación es el apuntado: 
para que la innovación tenga tracción propia y no fun-
cione a empujones y al vaivén de las circunstancias, tu 
compañía necesitará una disciplina, es decir, sistemas 
y herramientas que aseguren su continuidad, como el 
resto de las funciones de la organización.

que el único conocimiento potente es el científico. Sin 
embargo, solemos obviar que la experiencia o la propia 
intuición son fuentes de conocimiento igual de válidas. 
Por ejemplo, las innovaciones digitales no tienen base 
científica como ha sucedido en Facebook”, añade.

En esta búsqueda de la verdadera innovación, Jose Al-
mansa, autor del libro El fin de la innovación y creador 
de la metodología grasshopper para innovar, remueve 
los cimientos del concepto. Tanto es así, que apuesta 
por una visión completamente particular. “Es el resulta-
do del proceso creativo de un innovador ante una nece-
sidad no resuelta”. 

No habla de ideas ni de invertir nuestros recursos en 
ninguna fórmula mágica. Se trata de reconectar a 
las personas con su espíritu responsable, creativo e 
innovador. De hallar cierto orden en mitad del caos 
que implica esta transformación, al igual que sucede 
con los procesos artísticos. “Si consigues que algo re-
suelva esa necesidad, tenga futuro y sea replicable, es 
medible y genera impacto, ahí entonces hablamos de 

En Opinión de...

Las habilidades que 
necesita tu compañía 
para innovar
David Cerdá 
Asociado de STRATEGYCO

Cada vez más expertos 
subrayan que las 

empresas que quieran 
cambiar el rumbo de su 
innovación tendrán que 
apostar decididamente 

por otro enfoque de 
la cultura corporativa. 

Cada esquina de la 
organización debe oler 

a innovación

de este área ha ido evolucionando con el tiempo hacia 
un rol “facilitador”, que escucha y se relaciona con el res-
to de la organización. Porque la chispa de la innovación 
se prende desde la alta dirección al marketing, pasando 
por las finanzas, la tecnología o la sostenibilidad. Pero, 
¿qué impacto genera en cada uno de los departamen-
tos? Y sobre todo, ¿cómo puede cada área apoyarla e 
impulsarla?

La alta dirección: su papel, imprescindible
La permeabilidad de la innovación parte de arriba y lle-
ga hasta abajo. Si los directores ejecutivos, consejos de 
administración y responsables de departamentos no 
creen en el modelo, da igual todo lo demás. Será papel 
mojado. Apunta Almansa que han de comprender que 
la inversión es en personas a las que ayudamos a co-
nectar de nuevo con su mente creativa. “El proceso de 
toma de decisiones mejorará. Partirán de ideas que no 
son ocurrencias y que están pensadas para solventar las 
necesidades no resueltas. Tu esfuerzo, energía e inver-
sión irán enfocados a resolver estas necesidades, tanto 
internas como externas”.

innovación. Por no mencionar que tendrá éxito y será 
rentable. Cualquier organización debe aspirar a este 
modelo”, sostiene.

Dicho esto, cada vez más expertos subrayan que las em-
presas que quieran cambiar el rumbo de su innovación 
tendrán que apostar decididamente por otro enfoque 
de la cultura corporativa. Cada esquina de la organiza-
ción debe oler a innovación, que alguien nuevo absorba 
esta filosofía y aporte su conocimiento desde el primer 
minuto. Sin duda, insisten los analistas, se trata de un 
paso muy complejo, más próximo a la antropología que 
a la estrategia empresarial, pero con unos beneficios 
evidentes. “En Google no todos son unos cerebritos, 
pero se ha generado una dinámica cultural que bene-
ficia a la compañía en su conjunto”, concede Barrero.

Y en todo ello, mucho tiene que ver lo que subraya Pa-
blo Montoliu, Chief Information & Innovation Officer de 
Aon: “la innovación no es un departamento, sino una 
función cross”. La innovación no es un territorio exclusi-
vo del departamento de Innovación; de hecho, el papel 
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Habiendo ostentado el cargo de Director de Inno-
vación de FM Logistic, nadie mejor que tú para con-
tarnos: ¿cómo ve la alta dirección la innovación... y 
como la debería ver realmente? 
Uno de los problemas más generales en torno a la in-
novación es pretender compartimentarla organizativa-
mente en un departamento y pensar ingenuamente 
que “como ya tengo un Departamento de Innovación 
que se ocupará de ‘eso tan importante que debe ser 
innovar’, yo ya tengo ese problema resuelto”. La innova-
ción no se puede compartimentar organizativamente. 
Las organizaciones deben tratar de establecer estruc-
turas fluidas en las que la innovación lo impregne todo. 
La innovación debe hacer vibrar a las organizaciones. no 
debe ser vista como ese asunto del que ocuparnos rá-
pidamente porque hay que dar resultados. Paradójica-
mente, otro de los aspectos más dañinos para la innova-
ción es tener buenos resultados. Los buenos resultados 
matan la tensión necesaria para la creatividad. 

¿Cuáles son para ti las mejores estrategias para enfren-
tar el desafío de la innovación en el momento actual? 
Depende mucho del tamaño de empresa. Si esta es pe-
queña, creo que hay que luchar porque cada emplea-
do innove. Si la empresa es grande, creo que hay que 

innovar desde fuera, crear nuevas unidades de negocio 
que generen esas innovaciones y sembrar la necesidad 
de adaptación a las estructuras existentes. 

¿De qué manera reducir el riesgo por decisiones erró-
neas o innovaciones tardías? 
Pienso que para evitar ese riesgo -como alguien diría-, 
hay que estar en el ‘candelabro’. Hay que estar al día, sa-
ber qué es lo que se está intentando e intentar influir en 
las líneas estratégicas de lo que se desarrolla. En defini-
tiva, estar en forma. Esto es muy difícil a veces porque el 
día a día te absorbe. 

Sesgos cognitivos como el de status quo que tiende 
a favorecer las decisiones que mantienen el estado 
actual de las cosas, ¿son muy comunes entre los líde-
res? ¿Qué otros sesgos crees que han de ser gestio-
nados para avanzar en innovación? 
Absolutamente sí. Es más, existen otros muchos sesgos 
a mitigar: miedos a la exposición, al fracaso, al ridículo... 
También el aburrimiento. Esforzarse por hacer cosas di-
vertidas y alegres genera confianza y creatividad. Y algo 
también importantísimo: delegar y dar valor a la dele-
gación. En fin, creo que hay que gestionar con optimis-
mo y asumiendo ciertos riesgos sin complejos.

En Primera Persona
Pablo Gómez

Managing Director 
de FM Logistic Ibérica

“Las organizaciones 
deben tratar de establecer 

estructuras fluidas en 
las que la innovación lo 

impregne todo”

Conviene que la alta dirección también se familiarice 
con la experimentación. A partir de proyectos asu-
mibles según nuestro tamaño, que podemos escalar 
posteriormente si nos interesan, veremos cuál es el 
efecto de estas decisiones. No es necesario innovar a 
ciegas; o plantearlo como un ejercicio de fe en el que 
nos lanzamos al vacío sin saber que hay debajo. Este es 
el camino más corto para que la disrupción cale en las 
esferas más altas de la organización. Mostrar la eviden-
cia y abrir la puerta al cambio. “Quiero recordar que la 
innovación no es la panacea para todos los problemas. 
A veces consigue valor y conocimiento sin cambiarlo 
todo”, matiza Barrero.

Si la dirección no termina de animarse por falta de liqui-
dez, la llegada hasta 2027 de 140.000 millones de euros 
provenientes de los fondos europeos Next Generation 
EU sirven de aliciente. Para acceder a estas ayudas ten-
gamos presente que no basta con apelar a la innova-
ción sin más. Son recursos destinados a proyectos rom-
pedores. Con algo que aportar en el medio y largo plazo. 

La innovación no es 
un territorio exclusivo 
del departamento de 
Innovación; de hecho, 

el papel de este área ha 
ido evolucionando con 
el tiempo hacia un rol 

“facilitador”, que escucha 
y se relaciona con el resto 

de la organización

¿Qué papel juega el marketing y el área de Mar-
keting en la innovación? 
Para las empresas que entienden el rol de marketing 
como estratégico y no puramente táctico, la innova-
ción será un motor clave de su crecimiento. La inno-
vación permite una fuerte creación de valor apoyada 
en cuatro tendencias clave: digitalización, sostenibi-
lidad, cambios demográficos y regulatorios. 

¿Cuánto es innovación y cuánto puro marketing? 
Si lo que buscamos es innovar, deberíamos refor-
mular la pregunta: ¿qué tipo de innovación preten-
demos lograr? La innovación incremental es la que 
logra una serie de mejoras en el diseño o creación 
de productos y servicios que produce una rentabili-
dad adicional. Son relativamente rápidas de copiar, 
de ahí que el impacto en beneficios sea de entre el 
15% y el 50% y durante un tiempo corto. La verdadera 
innovación es la disruptiva, que crea nuevos modelos 
de negocio basados en necesidades no satisfechas o 
de nueva creación. Genera una barrera de entrada 
importante y un efecto multiplicador muy fuerte, 
con incrementos de beneficios desde el 500%. 

¿Cuál es el verdadero impacto del marketing en 
el éxito de un proyecto innovador?
Marketing puede aportar 3 temas fundamentales 
para innovar: canalizar ideas y creatividad, ofrecer 
metodología y desarrollar capacidad para moneti-
zar. Si observamos el presupuesto de I+D per cápita, 
Japón y Corea aparecen a la cabeza de la innova-
ción a nivel mundial, pero solo logran monetizar sus 
innovaciones con un ROE de un 8%. Por el contrario, 
EEUU logra monetizar sus ideas innovadoras con 
un ROE superior al 16%.

Antonio Salido
CEO de NUVIX CONSULTING

“Para las empresas 
que entienden el rol 
de marketing como 

estratégico, la innovación 
será un motor clave 
de su crecimiento”
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En cierta forma, estamos en la antesala de la economía 
del futuro. “Hablamos de preparar el conocimiento hoy 
para lo que venga mañana. Por ejemplo, como el 6G. 
Creo que es indispensable que los ejecutivos conozcan 
estas partidas y se valgan de ellas para desarrollar inno-
vación”, sugiere Barrero.

Financiar los intangibles
El departamento financiero, el que maneja los recur-
sos económicos de cualquier empresa, necesita com-
prender de qué va esto de innovar. Sin su dinero, la dis-
rupción nunca llegará ni permeará en la organización. 
Como explica Almansa, si comprende que tanto el re-
sultado como el retorno serán mejor desde la apuesta 
por un modelo innovador, las inversiones serán expo-
nencialmente más eficientes. Debe entender qué hace, 
cómo lo hace y por qué lo hace. “Cualquier innovación 
cuenta con prototipados rápidos y fáciles de escalar. Es 
decir, la compañía reducirá los riesgos ante lo nuevo. 
Historia diferentes es qué herramientas de medición 
usamos para estos proyectos”, apostilla.

Y es que para nada es una consideración menor. En pa-
labras de Barrero, uno de los dramas de la innovación 

reside en cómo financiarla -en la mayoría de los casos 
depende de los recursos propios-. Los bancos tienen 
dificultades para valorar estos proyectos. Su sistema se 
encuentra alejado de cómo tasar el talento, la marca, 
la reputación o los datos. Sufre ante lo intangible. “Una 
empresa sabe cuánto vale su marca o su reputación. 
Todas estas dimensiones debe tenerlas presente el 
departamento financiero. Darle la misma importancia 
que la tesorería u otros activos contables”, afirma. No 
obstante, los grandes fondos que mueven la innova-
ción en el mundo están demostrando una fantástica 
capacidad de adaptación y, de hecho, su papel es cada 
vez más determinante.

Cuestión de talento, cultura 
y modelos organizacionales... 
para fomentar la innovación
A Recursos Humanos le corresponde una tarea com-
pleja: apoyar, entender y reconocer al innovador. Y, se-
gún en qué circunstancias, resultará incómodo. Entre 
otros motivos porque estos empleados ven las cosas de 
otra manera. Cuestionan el conocimiento. Viven en el 
caos. Aparte, el departamento debe aspirar a que toda 
la organización se llene de estos perfiles. La verdadera 

¿Existen estructuras organizacionales concretas que 
aceleran la innovación en el seno de una organización?
La innovación debe tener como objetivo dar respuesta 
a necesidades de mercado, en el momento justo. Por 
eso, para que la innovación tenga éxito son básicas dos 
estructuras interconectadas: escucha y desarrollo. La or-
ganización debe disponer de estructuras que permitan 

Javier Mejía
Director de Marketing y Desarrollo 

de Negocio de AENOR

El Experto Responde

“Para que la innovación 
tenga éxito son básicas 

dos estructuras 
interconectadas: escucha 

y desarrollo”

una escucha inteligente del mercado; lo cual, no solo 
implica saber las necesidades actuales a través de una 
eficaz red comercial y con el valioso conocimiento que 
se consigue mediante la propia prestación del servicio, 
sino también saber estar en las fuentes del conocimien-
to donde van tomando forma las tendencias de futuro. 
Asimismo, son necesarios canales para que el “zumo” 
de esa escucha fluya hacia los equipos que desarrollan 
innovaciones. Estos grupos deben ser ágiles y cada vez 
más multidisciplinares e interdepartamentales. Así es 
como, por ejemplo, ante el impacto que causó la pan-
demia, AENOR detectó inmediatamente la necesidad 
de las empresas y las personas de confianza en las me-
didas que se tomaban, desarrollando un certificado que 
respaldase los protocolos contra el COVID y lo pusimos 
en el mercado en tiempo récord.

¿Cómo crear una cultura organizacional que impulse 
la innovación transversal?
En AENOR desde 2018 estamos desarrollando un 
ambicioso proceso de transformación que tiene en 

el progreso de la cultura su eje básico. Es un proce-
so que aumenta exponencialmente nuestra capa-
cidad de innovación, porque hace de los desarrollos 
interdepartamentales la forma habitual de trabajar, 
al tiempo que potencia que el cliente y sus objetivos 
estén en el centro; hasta el punto de que hemos ar-
ticulado nuestra propuesta de soluciones en torno a 
esos objetivos.  

¿Cuál sería la hoja de ruta para integrar con éxito la 
innovación en la gestión de la empresa, convirtiéndo-
la en factor clave de competitividad?
La innovación abarca muchos elementos, siendo un 
empeño que apela a toda la empresa. Para eso deben 
tomarse medidas tanto en el plano organizativo como 
en el cultural. Hay que diseñar una estrategia pero, so-
bre todo, tener en cuenta de que estamos hablando de 
una maratón, no de un sprint.
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Innovar en Operaciones, ¿qué es para vosotros y por 
qué es fundamental?
Es la constante adaptación al cambio de los procesos y 
actividades de la empresa para conseguir ser más com-
petitivos. Para mejorar la competitividad, es decir, la ca-
pacidad de una organización para conseguir de manera 
sostenida resultados mejores que la competencia, es in-
novador adoptar Lean como estrategia de gestión. Adop-
tar requiere de un cambio de enfoque, de un fuerte com-
promiso, y asumirlo como algo irreversible y constante, no 
como un proyecto que tiene inicio y fin. Requiere innovar 
en gestión, no solo en productos / servicios y no solo con el 
uso de la tecnología.

¿Qué papel juega hoy la transformación digital en 
Operaciones?
Desde hace unos años aparece con mucha fuerza la trans-
formación digital, el proceso que emprende una organi-
zación al adoptar una o varias tecnologías habilitadoras 
digitales permitiéndole innovar en productos, servicios, 
procesos operativos y de soporte, relación con clientes, 

transformación se encuentra aquí. “Si cuentas con al-
guien que detecta necesidades no resueltas, conecta 
con ese espíritu responsable y creativo, ofrece solucio-
nes y propone implementarlas, es muy valioso. No de-
bemos premiarlo, sino reconocerlo”, destaca Almansa.

Lo cierto es que, hoy más que nunca, los modelos de 
negocio estructurados desde la innovación requieren 
de equipos de alto rendimiento que puedan soportar su 
impacto. Es imprescindible saber crearlos, pero es más 
determinante poder mantenerlos. Además, aseguran 
los expertos, en un mundo movido por tecnologías dis-
ruptivas, seguir el pulso de la evolución pasa por crear 
ecosistemas capaces absorber la complejidad de un en-
torno en permanente cambio.

Con todo ello, no hay duda de que quienes integran esta 
área han de evolucionar. Entender el nuevo rol que juegan 

En Opinión de...
Juan Ortega
Socio Consultor de ASENTA

“Adoptar Lean como 
estrategia de gestión es 
innovador para mejorar 
la competitividad”

dentro de la compañía. Pueden lograr que un director de 
innovación llegue a ser CEO; y nada tendrá que ver con 
que parezca un gurú de la tecnología. Recursos humanos 
detecta estas habilidades disruptivas y las promociona. 
“Los sistemas de gestión los instalas y listo. Pero una em-
presa se juega la innovación en la gestión del conocimien-
to generado por sus empleados. Y les toca abrirse a este 
conocimiento, así como al de los demás”, apunta Barrero.

Pero en todo este análisis no podemos obviar el gran 
papel que desarrollan el conjunto de herramientas que 
permiten ampliar el campo de visión con el que mira-
mos el mundo, así como las múltiples metodologías 
que hoy se encuentran a disposición de cualquier em-
presa y que impulsan la innovación día a día -desde el 
Design Thinking o el Service Design, hasta los marcos 
de trabajo Scrum y Lean Startup, o la propia innovación 
abierta- y, por supuesto, los modelos organizacionales 

proveedores y otros grupos interés. En este sentido, no-
sotros ponemos la transformación digital al servicio de la 
innovación en Operaciones, y por tanto a contribuir a esa 
estrategia de gestión.

¿De qué manera ayudáis a poner la tecnología al ser-
vicio de los procesos?
Desde Asenta ponemos la tecnología al servicio del pro-
ceso y de las personas a través de tres tipos de inter-
venciones:
1.	“Ver el conjunto”, aportando método y guía en la ela-

boración del Plan de Transformación Digital y su Hoja 
de Ruta.

2.	“Preparar el terreno”, aportando método y guía en el 
Análisis Funcional de la tecnología escogida, en la defi-
nición de la “función a cumplir”.

3.	“Pasar a la acción”, desarrollando y liderando Proyectos 
de Transformación aportando método y guía en el cam-
bio de la gestión, del proceso o del producto/servicio con 
la incorporación de nueva tecnología.

en constante evolución ideados para acelerar la innova-
ción y absorber la exponencialidad que esta introduce. 
De hecho, así lo aseguran los expertos, sería imposible 
entender la tasa de cambio de la economía actual sin la 
aportación de la ‘innovación en procesos’.

Está claro que el devenir de la innovación no depen-
de de un departamento en exclusiva. En cierta forma 
debe fluir como un acordeón. Con todos alineados en 
la misma estrategia. Los planteamientos cortoplacistas 
apenas marcarán la diferencia. Dar el salto hacia una 
verdadera disrupción requiere de voluntad, recursos y 
políticas decididas. Apostar por ese caos ordenado im-
plícito en la innovación. Las líneas maestras están tra-
zadas. Ahora toca decidir hasta dónde las sigue cada 
organización.

Texto: Jorge García

La revolución sostenible: 
también una fuente 

de innovación
Si la innovación tiene un campo abonado 
para sembrar sus cualidades, sin duda este 
es el de la sostenibilidad. Un terreno reple-
to de grandes necesidades no resueltas 
y que afectan a todo el planeta por igual, 
sobre todo si pretendemos que sea viable 
para las próximas generaciones. “Estamos 
ante un mundo entero abierto a las gran-
des innovaciones. Me atrevería hasta a 
hablar de cambio de era. Habrá quienes 
luchen por seguir igual, pero la disrupción 
llegará con aquellos que conecten con ese 
espíritu creativo, responsable e innova-
dor”, vaticina Almansa. El medioambiente 
permite que las personas busquen dentro 
de la innovación y entiendan el porqué de 
las soluciones a las que llegan.

Por primera vez concurren alienadas las exi-
gencias de los consumidores, de las organi-
zaciones y de la Administración. Y por mucho 
que naveguemos entre coyunturas convul-
sas como una pandemia mundial, una crisis 
energética o una guerra en suelo europeo, 
la sostenibilidad permanecerá ahí, buscan-
do soluciones a partir de la innovación. Su 
revolución no se verá detenida porque la 
tendencia proseguirá hasta que comienza 
a resolverse. Por si alguien considera que no 
es para tanto, que se fije en el peso cada vez 
mayor de ejemplos como los de la economía 
del hidrógeno, la economía circular o las re-
des eléctricas inteligentes. “Hemos pasado 
de tener la innovación dispersa a agregada 
bajo un único mando. El siguiente paso es 
que ese mando forme parte de los primeros 
niveles ejecutivos”, concluye Barrero.

Hoy más que nunca, 
los modelos de negocio 
estructurados desde la 

innovación requieren 
de equipos de alto 

rendimiento que puedan 
soportar su impacto
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Nadie discute, hoy en día, que la innovación 
es una de las principales palancas para ha-
cer frente a situaciones de crisis como la 
pandemia. Esta pandemia, ha llevado los sis-

temas de ciencia e innovación al límite, poniendo en 
relevancia carencias que deben ser subsanadas para 
poder hacer frente a futuras crisis; estamos hablando 
de falta de colaboración público-privada, de cultura de 
la innovación, de reducción de cargas administrativas, 
de cooperación sectorial, entre otros muchos. 

Es preciso que tanto sector privado como Administra-
ciones recalibren y adapten sus políticas de innovación 
para definir nuevos instrumentos y capacidades que 
permitan enfocar los esfuerzos en innovación a objeti-
vos a largo plazo, en el ámbito de la sostenibilidad, in-
clusividad y resiliencia. 

En este contexto, la financiación de la innovación, y 
cómo conseguir y gestionar los fondos para llevar a cabo 
estos proyectos, en entornos de crisis económica como 
los que estamos viviendo, es fundamental para nuestro 
tejido empresarial. 

Según el último informe de la fundación COTEC, corres-
pondiente a 2021, el nivel de inversión privada en I+D ha 
llegado a un máximo histórico en España, aunque las 
empresas que realizan este tipo de actividades es muy 

inferior al que había antes de la crisis económica. De he-
cho, la empresa privada invierte un 8,5% más que hace 
una década, pero lo hace con 2.500 empresas menos (un 
18% menos).

Asimismo, mientas que en Europa la inversión empre-
sarial en I+D respecto al PIB se encuentra en valores 
entorno al 1,05%, en España apenas es un 0,7%. Es fun-
damental incentivar la inversión en proyectos de I+D+i 
de nuestro tejido empresarial, y para ello, la contribución 
pública es una de las grandes palancas (tanto ayudas 
como deducciones). 

Un adecuado equilibrio en la financiación
Sin embargo, no es sencillo conocer y acceder a los apo-
yos públicos a los proyectos de I+D+i. Según el estudio 
de la OCDE ‘The effect of R&D Tax Incentives and their 
role in the innovation policy mix’, llevado a cabo en el 
año 2020, los incentivos fiscales a la I+D+i están más en-
focados a incentivar actividades de desarrollo, tanto de 
productos como de procesos, más cercanos a mercado, 
mientras que las ayudas parecen ser más adecuadas 
para promover actividades de investigación, con TRL (Te-
chnological Readiness Level) más bajos. De todas ma-
neras, la complementariedad de ambas herramientas 
permite apoyar las iniciativas y proyectos del sector em-
presarial desde su etapa más conceptual hasta su previa 
llegada a mercado. 

La inversión 
en proyectos 

de innovación, 
y cómo conseguir 

los recursos

Víctor Cruz
Director de Estrategia de Servicio 

de FI GROUP

Para ello, es imprescindible que nuestras empresas plan-
teen un adecuado equilibrio entre las diferentes vías de 
financiación existentes, siguiendo algunas pautas: 

Disponer de un Plan de Inversión en innovación, alinea-
do con el plan estratégico de la compañía, con una cartera 
de proyectos definida y enfocada a este plan estratégico. 

Adaptar o plantear las diferentes etapas o fases de de-
sarrollo de los proyectos a las diferentes herramientas 
de financiación disponibles. 

Buscar aliados en el sector, entre el tejido asociativo, en-
tre los centros de referencia en I+D+i públicos, con el ob-
jeto de colaborar y cooperar. Este tipo de iniciativas tiene 
más oportunidades para conseguir una mayor disrupción 
en los desarrollos, abriendo el abanico de financiación. 

¿Mismas limitaciones desde 
el sector público?
La Administración, por su lado, ha hecho esfuerzos impor-
tantes en adecuar y mejorar los instrumentos de apoyo 
a la inversión en I+D+i, pero no están siendo suficientes. 
Seguimos encontrándonos con las mismas limitaciones: 
cargas administrativas excesivas, complejidad en los ins-
trumentos, falta de predictibilidad y estabilidad en las 
políticas de I+D+i, e inseguridad jurídica. Estos puntos 
críticos deben convertirse en facilitadores, no en barreras.  

El Plan de Recuperación, Transformación y Resiliencia de 
España ha puesto por primera vez en la historia de este país 
los recursos necesarios para hacer frente a una recupera-
ción económica compleja, pivotando en la innovación como 
herramienta de cambio. Pero no es menos importante la 
cantidad de fondos que la calidad de los mismos y la correc-
ta gestión de las fuentes de financiación. Nuestro tejido em-
presarial tiene una gran oportunidad para contribuir a este 
cambio y transformación de nuestro país, de una manera 
sostenible, inclusiva y resiliente. Las herramientas están ahí, 
ahora hay que ser inteligentes en su gestión y uso. 

5 pilares sobre los que apuntalar 
la financiación de la 

innovación en las empresas

	▶ Capital propio, consistente en la capacidad 
propia de las empresas para invertir en sus 
proyectos. 

	▶ Capital privado, donde se incluyen tanto los 
créditos concedidos por el sector bancario, 
como nuevas herramientas de financiación 
alternativa, donde cada vez más se está apos-
tando por invertir en actividades de innova-
ción con mayor grado de incertidumbre. 

	▶ Capital riesgo, más enfocado a empresas 
con ideas más disruptivas y un crecimiento 
esperado más importante. 

	▶ Capital público, donde la propia Adminis-
tración, ya sea autonómica, nacional o a ni-
vel europeo, contribuye al desarrollo de estos 
proyectos, mediante subvenciones a fondo 
perdido o créditos blandos. 

	▶ Deducciones fiscales, consistentes en re-
ducciones en la cuota integra a abonar por 
parte de las empresas en el Impuesto sobre 
Sociedades, vinculadas a los gastos efectua-
dos por I+D+i.

Es preciso que tanto sector privado como Administraciones 
recalibren y adapten sus políticas de innovación para definir 
nuevos instrumentos y capacidades que permitan enfocar 
los esfuerzos en innovación a objetivos a largo plazo
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En los últimos ocho años, desde Ihobe se han 
impulsado más de 200 proyectos industriales 
de ecoinnovación circular, con un presupues-
to público de 7 millones de euros. Los princi-

pales ámbitos que han promovido estos proyectos, 
con un enfoque de ciclo de vida, son el ecodiseño 
de equipos, maquinaria y movilidad; el ecodiseño de 
envases; la remanufactura y reparación avanzada; la 
servitización para la durabilidad; las mejores técnicas 
disponibles; y la circularidad en metales, plásticos y 
materiales de construcción. Casi una cuarta parte de 
los proyectos impulsados ya comercializa los nuevos 
productos y servicios desarrollados o, en su caso, ha 
optimizado los procesos productivos o de reciclaje.

Los resultados de esta línea de trabajo entre el Gobierno 
Vasco y las empresas prevén en los próximos tres años una 
facturación anual adicional de 130 millones de euros, 22 nue-
vas líneas de negocio, casi 200 nuevos empleos, 228.000 to-
neladas anuales de gases de efecto invernadero reducidas y 
más de 300.000 toneladas anuales de residuos no vertidos. 
Por cada euro público invertido, se ha movilizado una fac-
turación anual adicional de 21 euros en el mercado privado. 

5 razones para colaborar 
en materia de ecoinnovación
Basándose en el acompañamiento y la escucha a estas 
200 organizaciones durante estos años, Ihobe comparte 
las 5 razones por las que las empresas consideran im-
prescindible la colaboración público-privada en el ámbi-
to de la economía circular.

	▶ Las complejas implicaciones de los nuevos instru-
mentos europeos verdes sobre el mercado de las em-
presas. En el marco del Pacto Verde Europeo, se están 
desarrollando numerosos instrumentos verdes novedo-
sos como las recién aprobadas “Iniciativa de Producto 
Sostenible” (SPI) o la nueva directiva IED que impulsa las 
Mejores Técnicas Disponibles en la industria. El proceso 
de preevaluación, diseño, negociación, aprobación y des-
pliegue de estos instrumentos suele durar entre 5 y 10 
años. Estos instrumentos cambian las reglas de mercado 
a través de reglamentos, estándares o protocolos obliga-
torios. La mayoría de las empresas no consigue estimar 
las implicaciones de los nuevos instrumentos debido a 
su complejidad y eso conduce a que, a veces, se esca-
pen oportunidades por no anticiparse a un instrumento 
que, por lo general, se conoce más detalladamente en el 
sector público. Como muestra, un 55% de los proyectos 
apoyados por Ihobe se anticipa a las nuevas regulaciones 
de reciclaje de residuos, un 30% a la Directiva de Mejores 
Técnicas Disponibles, un 25% a la estrategia europea de 
plásticos y un 20% a los reglamentos de ecodiseño.

	▶ El conocimiento detallado de los agentes y de las 
empresas. El sector público no solo maneja grandes 
cantidades de información ambiental, sino también 
de información empresarial debido a numerosos trá-
mites ambientales que realiza. Además, conoce perso-
nalmente a los directivos y las empresas con las que 
tienen una relación administrativa de confianza. La 
mayoría de las empresas se desenvuelve bien en su 
cadena de valor, pero desconoce y no tiene apenas 

Colaboración 
público-privada 
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Ander Elgorriaga
Responsable de Ecoinnovación 

Circular en Ihobe-Sociedad Pública 
de Gestión Ambiental 

del Gobierno Vasco

acceso a los agentes del resto de los sectores. Cerca 
del 30% de nuestros proyectos han establecido relacio-
nes de colaboración entre empresas de acuerdo a las 
sugerencias y contactos facilitados por Ihobe.

	▶ La focalización de la ecoinnovación en oportunida-
des retadoras específicas. Es importante acertar en la 
apuesta por la ecoinnovación. En el marco del Plan Vasco 
de Ciencia y Tecnología fomentamos, con la participación 
de la oferta tecnológica, las empresas y el sector público, 
la priorización de la ecoinnovación en ámbitos retadores 
que acelerarían la transición circular de modo integral 
y colaborativo.  En la actualidad ya tenemos mapeadas 
100 oportunidades innovadoras menores y, sobre todo, 12 
oportunidades retadoras, cada una de las cuales podría 
facturar aproximadamente 100 millones de euros a 2030 
apostando por la ecoinnovación.

	▶ La agilización administrativa temprana. El diálogo 
temprano entre la administración ambiental compe-
tente y las empresas posibilita enfocar correctamente 
pruebas preindustriales para que la información nece-
saria para posteriores trámites ambientales (como la 
Autorización Ambiental Integrada) sea la adecuada y se 
prepare anticipadamente, evitando así cualquier retra-
so en los plazos de ejecución de la solución empresarial.

	▶ El aval riguroso de los resultados y su divulgación. 
La divulgación de experiencias y resultados de ecoin-
novación circular por parte del sector público comple-
menta la acción comercial de las empresas. En el caso 
de Ihobe, el seguimiento cercano de los proyectos per-
mite avalar los resultados de acuerdo con métodos y 
métricas reconocidas internacionalmente, evitando 
así el greenwashing o blanqueo verde. 

Trabajar codo a codo, más allá de la propia financia-
ción a proyectos, con las empresas vascas en materia 
de ecoinnovación circular, nos ha confirmado la rele-
vancia de la colaboración público-privada para gene-
rar nuevos productos, servicios y procesos industriales 
más verdes. 

La mayoría de las empresas 
no consigue estimar las 

implicaciones de los nuevos 
instrumentos europeos verdes 

debido a su complejidad 
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Recientemente seleccionada para participar 
en la ‘Misión Ciudades Inteligentes y Climá-
ticamente Neutras 2030’, impulsada por el 
programa Horizonte Europa, Valladolid se po-

siciona a la vanguardia de la acción por el clima, tal 
y como nos asegura en la presente entrevista Charo 
Chávez, Concejala de Innovación, Desarrollo Económi-
co, Empleo y Comercio del Ayuntamiento de Vallado-
lid, para quien “es fundamental mirar hacia la ciencia, 
y es que la innovación es la solución a los problemas y 
a los retos que tenemos por delante”.

¿Qué supone que la ciudad de Valladolid participe en 
una misión dirigida al desarrollo de ciudades climáti-
camente neutras en el marco de Horizonte Europa?
Nos sitúa a la vanguardia de la acción por el clima en 
el entorno de las ciudades. Sin duda, va a suponer un 
gran impulso para la transformación urbana con reper-
cusiones en la atracción de inversiones y, por tanto, con 
consecuencias muy positivas para el empleo. Y, cómo no, 
supondrá un salto cualitativo en nuestro posicionamien-
to como ciudad en el contexto europeo, reafirmando la 
buena dirección tomada por Valladolid en el camino ha-
cia los objetivos del Pacto Verde.

Valladolid es una de las 7 ciudades elegidas de Es-
paña y una de las 100 a nivel europeo en este pro-
yecto. ¿Conlleva una gran responsabilidad servir de 
‘avanzadilla’ y ser abanderados en la ruta hacia la 
descarbonización? 

Así es. La UE plantea este tipo de misiones -con la innovación 
como base- como una transferencia de la I+D+i al proyecto 
de ciudad, al proyecto de planeta, y ello conlleva una gran 
responsabilidad porque al final ciudades como la nuestra 
van a ser las que van a mostrar al resto de urbes –incluso 
más allá de las fronteras europeas-, con nuestros aciertos y 
nuestros desaciertos, cómo trazar el camino para alcanzar 
los objetivos vinculados con la neutralidad climática.

Concretamente participaréis en la Misión Ciudades. 
¿Supone un hito en el crecimiento urbano y en el de-
sarrollo económico de Valladolid? 
Sin duda nos abre la puerta a una financiación europea, 
y no solo al propio consistorio, sino también a otras en-
tidades públicas y privadas, porque al final de lo que se 
trata es de que esa etiqueta de Misión abra una vía para 
la atracción de inversiones. De hecho, es la primera vez 
que una candidatura de estas características posibilita 
que las empresas de nuestra ciudad se puedan bene-
ficiar de esos fondos públicos -al tiempo que de deter-
minados fondos privados de inversión- de manera pre-
ferente. Es, sin duda, una oportunidad para estrechar el 
camino entre la colaboración privada y pública.

La UE subraya que la mayor parte de la inversión para 
la revolución verde y digital vendrá de la mano del 
sector privado. ¿Cómo se está abordando el compro-
miso empresarial con la sostenibilidad?  
Nosotros tenemos que firmar un contrato de ciudad 
en el que tiene que intervenir el sector empresarial, la 

Entrevista
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Económico, Empleo y Comercio 
del AYUNTAMIENTO DE VALLADOLID

“Solo de la mano 
de la innovación 
podemos hacer 
de este planeta 

un lugar más 
sostenible”

ciudadanía, otras instituciones... y en ese contrato nos 
tenemos que comprometer todos a una serie de cues-
tiones que son, en definitiva, los requisitos para lograr 
esa neutralidad climática. Ya hoy el 90% de las empresas 
considera que la sostenibilidad no solo es necesaria, sino 
que es un elemento importantísimo para la competiti-
vidad de las mismas. En este sentido, desde el Ayunta-
miento de Valladolid tenemos que traducir ese avance 
empresarial en compromisos tangibles, en un proyecto 
y en un plan de inversiones para la ciudad, que debe ser 
conocido por todo el mundo porque eso es lo que gene-
ra las oportunidades para las empresas.

¿Cómo han de ser las políticas municipales de corte 
innovador para abordar una transformación de estas 
características con éxito?
Las políticas innovadoras tienen que centrarse en las 
personas, en sus necesidades y en garantizar la calidad 
de vida en las ciudades. Una política municipal innova-
dora es contar con una ordenanza para que Valladolid 
sea una ciudad demostradora de innovación, pero que 
no vulnere los derechos de las personas. Una política 
municipal innovadora es contar con un plan de econo-
mía circular en el que se detalle cómo vamos a ayudar a 
las empresas o qué tipo de ayudas habrán de articularse. 
Una política municipal innovadora significa tener una 
estrategia de cambio climático como la que tenemos en 
Valladolid... Y todo ello, de la mano de nuevas decisiones, 
de cambios en las ordenanzas, de tecnología y de incen-
tivos en la fiscalidad.

La transformación urbana ligada a la descarboniza-
ción en sectores estratégicos es todo un desafío. ¿So-
bre qué sectores habréis de poner especial foco?
Para nosotros, uno de los sectores estrella que ha de 
transformarse es el de la movilidad urbana y metropo-
litana, con el fin de caminar hacia una movilidad soste-
nible y segura. También es primordial repensar el sec-
tor logístico a través de la creación de una plataforma 
logística intermodal para la descarbonización del trans-
porte más pesado. Igual de importante es el sector agro-
alimentario, y no solo porque tenemos la preocupación 
de garantizar una alimentación segura, de calidad y de 
proximidad para la ciudadanía, sino porque creemos 
que uno de nuestros fuertes es el sector de la manufac-
tura agroalimentaria con productos que se elaboran en 
el entorno de Valladolid. Finalmente, el sector tecnológi-
co es vital, pues alberga una gran capacidad de transfor-
mación y de retención de talento.

“Una política municipal 
innovadora es contar con un 
plan de economía circular en 

el que se detalle cómo vamos 
a ayudar a las empresas o 

qué tipo de ayudas habrán 
de articularse. Una política 

municipal innovadora 
significa tener una estrategia 
de cambio climático como la 

que tenemos en Valladolid”

¡No te pierdas 
la entrevista completa!

ACCEDE YA

La carrera innovadora 
de Valladolid para convertirse 

en una ciudad climáticamente 
neutra de aquí a 2030 

Desde el Ayuntamiento de Valladolid llevan ya 
muchos años trabajando en este ámbito de la 
mano de proyectos como Remourban dirigido a 
mejorar la eficiencia energética de los edificios, 
con ahorros para los vecinos de hasta el 70%. 
También han sido muy innovadores en el ám-
bito de la movilidad eléctrica, llegando a conse-
guir a día de hoy una red de más de 30 puntos 
públicos de recarga eléctrica. Igualmente, han 
innovado mucho en cuestiones de renaturaliza-
ción de la mano del proyecto URBAN GreenUP 
a través del que se han introducido soluciones 
basadas en la naturaleza para luchar contra el 
cambio climático sobre todo en zonas con mu-
cha contaminación.

https://bit.ly/3lCOpXZ
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Y es que no es fácil seducir a las personas o a las 
entidades para que cambien sus maneras de 
pensar o hacer. Así lo cree Eider Inunciaga, Di-
rectora de BBK Kuna, quien en la presente en-

trevista destaca la importancia de impulsar “iniciativas 
que den respuestas nuevas a retos, pasados o presen-
tes, pero mirando al futuro con la sostenibilidad econó-
mica, de las personas y del planeta como objetivo final”. 

Hasta ahora, las empresas que querían ser competitivas 
tenían muy claro que debían invertir en I+D+i pero... ¿qué 
hay de la parte Social? ¿Hay cada vez más compañías 
que han incorporado a su estrategia la ‘s’ en la ecuación? 
Sí, afortunadamente cada vez son más las empresas que 
entienden que su modelo ha de desarrollar la actividad 
promoviendo no solo la rentabilidad económico-finan-
ciera en el corto plazo, sino maximizando el valor social 
aportado a medio y largo plazo. Parece que el sector em-
presarial va asumiendo que la competitividad sostenible, 
entendida como algo que aporta valor añadido a su en-
torno social, es también beneficiosa para los clientes e 
interesante para los inversores y que, en definitiva, es un 
elemento activo de atracción de capital para las empre-
sas. Sin embargo, el camino es largo y quedan muchas 
por sumarse a remar conjuntamente. 

¿Qué tipo de retos son los que han de abordarse en 
estos momentos con más urgencia desde el ángulo 
de la innovación social?  
Los principales retos de la humanidad recogidos en la 
Agenda 2030, con los ODS como horizonte a alcanzar, 
son el mejor reflejo de lo que deberíamos abordar desde 
la innovación social: retos que van desde la soledad no 
deseada o la pobreza menstrual pasando por el cambio 
climático hasta la migración. Además, las tres transicio-
nes que estamos atravesando como sociedad reflejan 
claramente los ámbitos en que la innovación social pue-
de ser referente: tanto la transición económica como la 
medioambiental como la tecnológico-digital han de ser 
abordadas y afrontadas con la persona en el centro, des-
de una visión humanista. 

¿En qué proyectos innovadores estáis inmersos en es-
tos momentos en BBK Kuna? 
BBK Kuna, per se, es un proyecto innovador que nace 
como La Casa de los ODS. Desde este centro de inno-
vación social queremos dar respuesta a los retos que 
tenemos como sociedad de manera innovadora, y po-
niendo en todo momento a la persona en el centro. 
Además, pasamos del decir al hacer porque los he-
chos son las nuevas palabras y aportamos soluciones 
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prácticas, replicables y escalables a esos retos sociales. 
Ejemplos de ello son la convocatoria Kuna-co Proie-
ktuak, que busca financiar proyectos de investiga-
ción-acción presentados por equipos multiagente, o 
las Comunidades de Aprendizaje, cuyo enfoque es ge-
nerar conocimiento abierto construido a través de la 
inteligencia colectiva. Otro buen ejemplo es la alianza 
BBK Kuna 2030 Kideak, que reúne a más de 80 agen-
tes de diversa índole que trabajan en la construcción 
común de una sociedad mejor. 

Cómo expertos en medir el pulso de la innovación 
social, ¿qué percepción tenéis de la misma en el mo-
mento actual? 
La crisis de la COVID-19 nos ha dejado muchos apren-
dizajes, ha sido una época dura en la que hemos te-
nido que adaptarnos a nuevas formas de comunicar-
nos, trabajar, relacionarnos, etc. Pero esta situación 
también ha puesto de relieve la importancia de las 
personas, de la solidaridad, del cuidado, de los servi-
cios básicos, de la ciencia y la educación. En resumen, 
ha hecho que seamos conscientes de que necesita-
mos empresas y personas con competencia técnica 
pero comprometidas con valores como la ética, el 
esfuerzo, la solidaridad, la transparencia, la respon-
sabilidad, el conocimiento, el compromiso, el respeto 
mutuo y la confianza. Por todo ello, parece que la in-
novación social va haciéndose hueco, poco a poco, en 
los espacios empresariales, económicos, deportivos, 
educativos, etc con el objetivo f inal de hacer las cosas 
de otra manera pero poniendo, siempre, a la persona 
en el centro. 

¿Qué barreras identif icáis desde BBK Kuna a la in-
novación social en el momento actual en nuestro 
país? 
Las barreras que encontramos son varias: por un 
lado la resistencia al cambio. No es fácil seducir a 
las personas o a las entidades para que cambien sus 
maneras de pensar o hacer. Es dif ícil sacarlos de la 
zona de “confort” donde no hay riesgo ni incertidum-
bre. Por otro lado, la visión cortoplacista hace dif ícil 
incorporar miradas como la innovación social, cen-
tradas en los cambios sistémicos y de largo plazo. 
Por último, una de las pandemias de nuestro siglo: 
el individualismo. La creciente división entre lo mío 
y lo del resto (antes era nosotros/as f rente a ellos/as) 
hace que las nuevas ideas cuyo centro son las perso-
nas y que vengan impulsadas por ellas no sean bien 
recibidas. 

KUNA-CO PROIEKTUAK 
para impulsar proyectos 
innovadores que incidan 

en los retos 
de la Agenda 2030

BBK Kuna: La Casa de los ODS ha puesto en mar-
cha la convocatoria KUNA-CO PROIEKTUAK, una 
iniciativa con la que la entidad quiere impulsar 
proyectos de Innovación que tengan como 
objetivo buscar soluciones a retos asociados a 
la Agenda 2030 en Euskadi en general y en Bi-
zkaia en particular, y que produzcan un cambio 
en el territorio de Bizkaia. 

Los proyectos de innovación beneficiarios de 
esta convocatoria deben ser presentados y 
liderados por entidades que articulen su co-
laboración por medio de un consorcio multia-
gente en el que la entidad líder/coordinadora 
debe ser una organización sin ánimo de lucro.  
El consorcio debe estar conformado por al 
menos dos actores representantes de alguno 
de estos ámbitos: universidad, empresa, Ad-
ministración Pública o sociedad civil organiza-
da. Cada proyecto deberá proponer, al menos, 
una acción que tendrá que ser transferible y 
aplicable. El objetivo de la investigación no es 
examinar la realidad, sino cambiarla.

Cada proyecto de investigación-acción resul-
tante beneficiario de la convocatoria, recibirá 
una ayuda monetaria de 50.000 euros y apoyo 
logístico. KUNA-CO PROIEKTUAK arranca con 
tres proyectos, uno por cada reto presentado 
por BBK: Migración y prosperidad: desarrollo 
económico y social inclusivo; Transición digi-
tal humanista; y Gastronomía sostenible.
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¿De qué manera la innovación abierta y el intraem-
prendimiento pueden favorecer el desarrollo de solu-
ciones innovadoras con impacto positivo? 
La innovación abierta permite que la información y el co-
nocimiento se comparta entre espacios, empresas, depar-
tamentos, que de otra manera no hubiesen tenido acceso 
a esos espacios (por costes, por estructuras internas, etc). 
Así, al tener acceso a la información personas o entidades 
que no se esperaba hicieran uso de ella, los resultados que 
se preveían cuando se generó el conocimiento pueden ser 
diferentes a los que finalmente se consiguen. Es decir, se 
construyen las soluciones y las ideas entre diferentes visio-
nes y perspectivas y el resultado va a ser mucho más ho-
lístico y enriquecedor. El intraemprendimiento, además, 
generará que, tanto intra como extra muros, la entidad 
sea capaz de tejer alianzas, identificar oportunidades y co-
crear desde la perspectiva de mejora continua. 

Y hablando de impacto positivo... ¿saben realmente 
las empresas innovar en sus modelos de negocio para 
generar rentabilidad no solo para sí mismas, sino tam-
bién para el entorno en el que operan? 
La demanda de transparencia sobre las prácticas soste-
nibles y socialmente responsables va en aumento y las 
empresas, cada vez más, entienden la relevancia de su 
impacto tanto en el entorno físico como en el social. Ade-
más, el hecho de tener que rendir cuentas a sus stake-
holders o partes interesadas (inversores, clientes, emplea-
dos y administración pública) más comprometidas con 
el medioambiente y las desigualdades sociales, empuja 
a que las empresas empiecen a integrar el concepto de 
competitividad sostenible. Algunas empresas, las que 
piensan más en el largo plazo, están enfocando sus ca-
pacidades, lo que mejor saben hacer a la generación de 
impacto social positivo y las que lo hacen están viendo los 
beneficios directos de este cambio de estrategia.  

Focalizados completamente en este objetivo, ¿cómo 
convertir a  Bizkaia en un territorio changemaker  y 
transformador desde la perspectiva de la activación 
de ecosistemas de innovación social? 
En Bizkaia ya se está gestando un ecosistema de innovación 
social del cual BBK Kuna forma parte: vemos centros educa-
tivos, empresas, startups y a la Administración Pública muy 
implicados con convertir a Bizkaia en un referente mundial 
en innovación social. Además, contamos con el apoyo de 
organizaciones internacionales pioneras y con gran expe-
riencia en el cambio sistémico y la innovación social como 
Ashoka que, de la mano de BBK, está aterrizando en el te-
rritorio junto con su red de fellows y young changemakers.  

¿Qué tendencias en innovación crees que darán ma-
yores respuestas a los retos sociales y medioambien-
tales que tenemos por delante? 
Podríamos enumerar los diferentes tipos de innovación 
y darles mayor o menor relevancia: hablar de innovación 
tecnológica, de productos, la organizativa… Pero lo que 
realmente importa es que la aproximación a la innova-
ción sea holística, que integre las miradas de diferentes, 
que de respuesta a retos aportando diferentes visiones. 
Podría decirse también que serán exitosas aquellas ten-
dencias que miren al largo plazo y que midan el impacto, 
no solo económico, sino social y medioambiental.  En de-
finitiva, aquellas iniciativas que den respuestas nuevas a 
retos, pasados o presentes, pero mirando al futuro con la 
sostenibilidad económica, de las personas y del planeta 
como objetivo final. 

“En Bizkaia ya se está 
gestando un ecosistema de 

innovación social del cual 
BBK Kuna forma parte: vemos 
centros educativos, empresas, 
startups y a la Administración 
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con convertir a Bizkaia en 

un referente mundial en 
innovación social”

https://estudiosapd.typeform.com/to/OqhAEaU9?typeform-source=www.apd.es
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“En el siglo XV, la imprenta de Gutenberg 
cambió el mundo. Hoy, gracias a los 
avances computacionales, tenemos 20 
disrupciones de ese calibre impactán-

donos al mismo tiempo”. Esta frase del célebre Salim 
Ismail, Fundador de OpenExO y Exo Works, resume a 
la perfección el ecosistema de transformación expo-
nencial que define a la sociedad moderna. Vivimos 
en una era de innovación uniformemente acelerada: 
metaverso, criptomonedas, cloud, blockchain… La 
expansión es tan vertiginosa, que apenas somos ca-
paces de seguirle el ritmo a los avances tecnológicos 
y científicos que nos rodean. 

Las empresas no escapan a esta situación: van permanen-
temente a la zaga, tratando de adaptarse a contrarreloj a 
los innumerables cambios que afectan a su negocio. Sin 
apenas tiempo para pensar en las decisiones que to-
man: ¿lanzarse al e-commerce? ¿Mudar sus archivos a la 
nube? ¿Invertir todos sus activos en criptomonedas? Por 

desgracia, apenas existen certezas en este contexto de 
completa incertidumbre. Y, quizá por eso, hoy en día es 
de vital importancia el rumbo tecnológico que toma cada 
compañía, acorde a su modelo de negocio y en línea con 
las proyecciones de su sector. Al fin y al cabo, esta decisión 
determinará, más que nunca, su éxito financiero.

Porque, cada vez más a menudo, la diferencia entre el 
éxito y el fracaso depende simplemente de adoptar la 
tecnología adecuada en el momento oportuno. Un caso 
de fracaso icónico (y otro paralelo de éxito) en la histo-
ria reciente es el de Blockbuster: otrora rey indiscutible 
del entretenimiento cinematográfico en casa, en 2006 
disponía de su propio servicio de suscripción de DVD en 
línea, llamado Blockbuster Online, que crecía al mismo 
ritmo que Netflix, con dos millones de usuarios; pero en 
vez de apostarlo todo al negocio online, quiso revitali-
zar su obsoleto modelo de tiendas físicas,  lastrado por 
la enorme deuda (que llegó hasta los 1.000 millones de 
dólares) que ya acumulaba por entonces la compañía. 

Disruptores  
El nuevo ecosistema de innovación 

tras la digitalización
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Un nuevo paradigma: de no 
quedarse atrás... a la disrupción
En lo que llevamos de siglo, hemos podido ver cómo las 
empresas con modelos de negocio 100% analógicos han 
sufrido para adaptarse a la digitalización progresiva de 
nuestra economía. Incluso compañías centenarias han 
tenido que reinventarse para sobrevivir en los nuevos 
tiempos. Sin embargo, el paradigma ha cambiado: las 
empresas ya no buscan reaccionar a tiempo, sino tener 
capacidad de anticiparse al cambio y propiciarlo en pri-
mera persona.

Quizá, esa transición desde la reactividad a la proactivi-
dad sea el aspecto que mejor define la innovación hoy 
en día. Pero, por supuesto, conlleva más riesgos que 
actualizarse o que, directamente, quedarse de brazos 

Escalar la innovación tecnológica genera el doble 
de ingresos pero, ¿cómo hacerlo?

El gran impacto que la inversión y la adopción de 
las tecnologías tienen en el rendimiento financiero 
de las compañías es, sin duda, una realidad. Y las 
cifras así lo constatan. De hecho, según Accenture, 
las compañías líderes tienen una forma de pensar y 
un enfoque distinto en relación con la adopción de 
la tecnología a nivel de empresa y la transformación 
organizativa. En concreto: 

	▶ Adoptan las tecnologías de forma rápida y flexi-
ble. El 100% de las compañías líderes está adoptan-
do tecnologías potentes como la IA, en comparación 
con solo el 35% de las rezagadas. Las líderes también 
utilizan soluciones que favorecen la disociación de 
datos, infraestructura y aplicaciones. De hecho, la 
adopción de tecnologías como DevSecOps, micro-
servicios y contenedores supera a la de las rezaga-
das por un amplio margen: 98% frente al 34%.

	▶ Adoptan el cloud computing. Las líderes están muy 
a la cabeza en lo referente a adoptar tecnologías en 
la nube como forma de impulsar otras tecnologías, 
incluidas la IA y Analytics. El 89% de las líderes con-
sidera la nube como un catalizador de la innovación, 
en comparación con solo el 37% de las rezagadas.

	▶ Tratan los datos como un activo de la empre-
sa.  El 90% de las líderes adopta medidas para 
asegurar la calidad de los datos en lugar de con-
fiar en aquellos que podrían no estar verificados 
o estar sesgados. Esto significa que el 91% de 
las líderes confía en que sus datos son lo sufi-
cientemente fiables para impulsar un cambio 
empresarial, en comparación con el 70% de las 
rezagadas.

	▶ Gestionan la inversión en tecnología en la em-
presa.  Las líderes están consiguiendo un mejor 
alineamiento del negocio al romper con las ba-
rreras entre IT y otros departamentos de forma 
eficiente.

	▶ Mejoran las capacidades de su talento.  Las lí-
deres utilizan tres veces más el aprendizaje ex-
perimental que las rezagadas: 64% frente al 17%. 
El 82% de las líderes utiliza la IA y advanced 
analytics para personalizar el aprendizaje, pre-
decir las necesidades de formación de sus pro-
fesionales, y satisfacer sus peticiones con cursos, 
mientras que en el caso de las rezagadas solo lo 
hace el 43%.

Blockbuster decidió que no era rentable desmontar su 
inmensa red de tiendas físicas. En 2007, la nueva direc-
ción quiso que todos los esfuerzos se concentraran en 
aumentar los ingresos para pagar su deuda, para lo cual 
había que desviar el foco del negocio online a las tien-
das físicas. En esas llegó  la crisis económica de 2008, 
que puso la puntilla al gigante de los videoclubs,  no 
solo por la presión de sus acreedores, sino porque el 
modelo de consumo aceleró su transformación. Para 
2010, Blockbuster se vio obligada a declararse en quie-
bra. Ese mismo año, Netflix llegaba a los 20 millones 
de suscriptores, dando inicio a la década prodigiosa 
del ‘streaming’... Aún existe un Blockbuster en Oregon 
(EEUU), que sobrevive reconvertido en una reliquia ‘vin-
tage’ gracias a los grandes clásicos en DVD que Netflix 
no incluye en su parrilla.

Fuente: Accenture

cruzados viendo cómo un ‘Netflix’ de turno te adelanta 
por la derecha. Porque, tal y como señalan las conclu-
siones de un reciente estudio llevado a cabo por Accen-
ture, “actualmente, todas las compañías son empresas 
tecnológicas. Y todas ellas, independientemente del 
sector al que pertenezcan, recurren cada vez con más 
frecuencia a la innovación basada en la tecnología para 
provocar disrupciones en el status quo competitivo”.

En este sentido, la clave reside en lo que exponíamos al 
comienzo de este análisis: adoptar una innovación tec-
nológica en el momento adecuado. El único escollo se 
antoja en la toma de decisiones a la hora de realizar in-
versiones. De hecho, los expertos de Accenture inciden 
en que “la mayoría de las empresas toma decisiones 
que no son las mejores a la hora de realizar sus inver-
siones tecnológicas. Y al irse produciendo una acumu-
lación de decisiones francamente mejorables, se crea 
la llamada ‘brecha en el éxito de las innovaciones’, que 
es la diferencia entre el valor potencial y el real de sus 
inversiones”. Un gap que unido al que se genera entre 
aquellas compañías que consiguen entrar en fases tem-
pranas a investigar y consumir tecnologías disruptivas 
acertadamente –teniendo así más opciones de liderar el 

En Opinión de...
Julia Bernal

Country Manager de RED HAT 
para España y Portugal

“Para nosotros, la 
forma en la que las 

empresas se acercan 
a la innovación es 

adoptando tecnologías 
open source”

Normalmente vinculamos la innovación 
tecnológica a determinadas tecnologías 
emergentes que pensamos van a cambiar 
completamente el mercado. Ahora mismo 

podemos hablar de aquellas tecnologías emergen-
tes que están siendo más demandadas por los pro-
fesionales de TI porque su aplicación práctica se está 
acelerando por la madurez de la propia tecnología 
y por la llegada del 5G, como pueden ser el edge 
computing e Internet de las Cosas (IoT), la Inteligen-
cia Artificial/Machine Learning (IA/ML), serverless, 
blockchain, y Realidad Aumentada (AR)/Realidad 
Virtual (VR), tal como lo hemos podido observar en 
el informe Red Hat Global Tech Outlook. 

Sin embargo, la verdadera innovación tecnológica 
se produce cuando las empresas funcionan con 
soluciones abiertas e interoperables en un amplio 
ecosistema. Para nosotros, en Red Hat, la forma en 
la que las empresas se acercan a la innovación es 
adoptando tecnologías open source. Dentro de es-
tas comunidades, donde prima la colaboración, la 
meritocracia y la transparencia, es donde se está 
produciendo la innovación, y donde se está de-
sarrollando todo tipo de tecnologías para que las 
empresas puedan seguir innovando, sin importar 
dónde se encuentren o si tienen soluciones y herra-
mientas existentes.

Aún, un gran número de 
compañías toma decisiones 

que no son las mejores 
a la hora de realizar sus 

inversiones tecnológicas. 
Y al irse produciendo una 

acumulación de decisiones 
francamente mejorables, se 
crea la llamada ‘brecha en el 

éxito de las innovaciones’
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Ra
dar

 de Im
pacto de Tendencias y Tecnologías Emergentes

“Las empresas líderes 
del mañana serán 

aquellas que han tomado 
conciencia del impacto 
de tecnologías como el 
Blockchain, el entorno 

Crypto o la Web3”
Juan Duce

Director de Estrategia Digital de APD

El impacto de las tecnologías disruptivas está 
fuera de toda duda. Por un lado, marcan la ve-
locidad (tasa) de cambio de los modelos de 
negocio imperantes. Y, por otro, introducen 

una gran incertidumbre, dado que demuestran una 
enorme capacidad de hacer irrelevantes a quienes no 
saben -o no pueden- subirse a las olas que generan. La 
irrelevancia es el final del camino.

Ahora bien, fuera del ámbito de la innovación -de los crea-
dores de estas tecnologías-, la adopción representa un 
reto que debe evaluarse en términos de gestión pura 
de los recursos de las empresas. En este punto es don-
de entra una variable clave en la ecuación: los ciclos de la 
innovación. Sabemos que las empresas líderes de hoy co-
rresponden con aquellas que supieron adentrase en las 
tecnologías disruptivas del ciclo anterior: probaron solucio-
nes, entendieron el impacto y, finalmente, canalizaron su 

modelo a través de un aprendizaje continuo. Las empresas 
líderes de hoy llevan una década dominando paradigmas 
como la Movilidad, el Big Data o la Inteligencia Artificial. 
De ahí que las empresas líderes del mañana serán aquellas 
que han tomado conciencia del impacto de tecnologías 
como el Blockchain, el entorno Crypto o la Web3.

Por tanto, la gestión empresarial debe poner foco en 
cuestiones que anteriormente estaban fuera de su 
radar: ¿cuándo es buen momento para abordar estas 
tecnologías? ¿Qué recursos destino? ¿Qué talento 
necesito para gobernarlas? ¿Qué entornos debo crear 
para experimentar? ¿Cuándo debo considerar que su 
impacto es suficiente como para vehicular mi modelo 
de negocio sobre ellas? Desgraciadamente no existen 
respuestas para estas preguntas: forman parte del jue-
go de supervivencia y competitividad que ha movido la 
economía moderna desde sus inicios.

mercado al final de cada ciclo de innovación- y aquellas 
que lo hacen tardíamente, deja totalmente al descu-
bierto el carácter estratégico de la innovación tecnoló-
gica en el momento actual. Tanto es así, que tal y como 
revela el citado estudio de la consultora, las empresas 
líderes traducen la disrupción exponencial en un incre-
mento correlativo de sus ingresos, llegando a duplicar la 
facturación de las empresas rezagadas.

Innovación 4.0: ¿quién liderará el 
ciclo más disruptivo de la historia?
Por suerte, nos encontramos en pleno cambio de ci-
clo. Esto significa que la inmensa mayoría de las em-
presas tienen la opción de ser relevantes, incluso de 

liderar el nuevo paradigma de la innovación. También 
implica que la inversión en nuevas tecnologías con-
lleva un mayor riesgo, precisamente porque práctica-
mente todas están aún por descubrir o por explotar. 
En este sentido, la gran pregunta es: ¿qué tecnologías 
están llamadas a protagonizar el próximo ciclo de in-
novación? Aunque no exista una respuesta a día de 
hoy, lo cierto es que existen una serie de tecnologías 
disruptivas que, sí o sí, impactarán en el modelo de 
negocio de cualquier empresa.

Aunque el metaverso sea aún un mero marco concep-
tual lejos de traducirse en un mundo virtual habitable, 
lo cierto es que las tecnologías que lo hacen posible 

-principalmente la Web3 y el blockchain- ya son una 
realidad. Y resultan indispensables para el desarrollo de 
casi cualquier producto o servicio de sectores tan vario-
pintos como la banca, el entretenimiento audiovisual o 
la formación online. Al mismo tiempo, innovaciones al 
calor de tecnologías como la IA o el open source, o avan-
ces en materia de computación y capacidades de pro-
cesamiento se han convertido en algunos de los nuevos 

Radar Tecnológico: ¿eres de los que ha tomado la delantera?
Según los expertos de Gartner, la mayoría de tecnologías y tendencias tecnológicas emergentes a día de hoy 
se encuentran a 3-8 años de ser adoptadas de forma generalizada. No obstante, entre todas ellas, las más 
impactantes a ojos de la consultora son: Smart Spaces, IA Generativa, Cifrado Homomórfico -siendo clave 
el día de mañana en SaaS a fin de garantizar la protección y la privacidad de los datos entre proveedores de 
análisis y procesamiento de datos de terceros-, las tecnologías de gestión y análisis de datos gráficos, y el 
metaverso –que, aunque fuera del rango de los 8 años, ampliará la capacidad de computación en un orden 
de magnitud más allá de lo que está disponible hoy en día y cambiará fundamentalmente la forma en que 
los individuos y las organizaciones interactúan entre sí y con el mundo.

motores económicos para cualquier campo. Porque, en 
los próximos años, serán necesarias para prácticamente 
todo lo imaginable: desde la automatización de proce-
sos en la industria hasta el transporte o la forma en que 
consumimos. La única duda que nos queda es: ¿quién 
liderará el ciclo más disruptivo de la historia?

Texto: Pavel Ramírez.

Fuente: Gartner.
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Convencido de que vivimos un ritmo tecnoló-
gico frenético como nunca antes, José María 
Sánchez, CEO de Prodware Spain, destaca 
en la presente entrevista la importancia vi-

tal de que la alta dirección ‘comprenda’ la tecnología. 
Solo así podrá gobernar realmente la organización, 
más si cabe en un entorno de auténtica digitalización 
como en el que vivimos. 

¿Cuál es la verdadera importancia de la tecnología en 
la innovación? 
Estamos viviendo uno de los momentos de mayor ritmo 
en lo que a actualización tecnológica se refiere, y este 
hecho está posibilitando que se innove mucho más. 
Tantísimos fabricantes están poniendo la tecnología a 
disposición de todo el mundo, que la capacidad de in-
novación se está acelerando como nunca antes. Eso sí, el 
éxito dependerá de que estas tecnologías se adopten de 
acuerdo al modelo de negocio de cada compañía.

¿Podemos decir que la tecnología está catalizando la 
transformación de los modelos de negocio? 
Innovar, antiguamente, se entendía solo por innovar en 
producto. Sin embargo, la llegada de este gran cambio 
tecnológico al que estamos asistiendo produce una 
modificación no solo a nivel de producto, de operaciones, 
o de procesos organizacionales, sino también a nivel de 
creación de nuevos modelos de negocio en sectores que 
tradicionalmente no eran tan innovadores y que, de la 
mano de nuevas tecnologías, están permitiendo modificar 
parte del ADN de las compañías que de ellos forman parte.  

¿Es ya la tecnología una prioridad absoluta para el 
CEO de cualquier compañía? ¿Qué ocurrirá con aque-
llas empresas en las que la alta dirección no esté com-
prometida con el progreso tecnológico? 
Debería serlo, pero no todos los CEOS entienden de tec-
nología. De hecho, uno de los grandes riesgos radica en 
ceder toda la labor del enfoque tecnológico de la orga-
nización al CIO. Por supuesto que los CIOs pueden jugar 
un papel muy importante, pero al final la tecnología lo 
impregna todo. Y los CEOS, lo primero que tienen que 
hacer es comprender la tecnología; es lo que les va a per-
mitir gobernar el uso de la tecnología y la implantación 
de la misma. 

Respecto a la segunda cuestión, creo que desaparecer, 
no van a desaparecer. Sí que es verdad que puede haber 
algún sector en el que haya una gran disrupción entre 
aquellos que hayan adoptado nuevas tecnologías y los 
que no, pero lo que puede causar, por lo general, es ma-
yor ineficiencia en las organizaciones.

Aquellas que sí aborden una transformación expo-
nencial de la mano de las más disruptivas tecnologías 
evidentemente se enfocarán hacia una senda de cre-
cimiento pero, al mismo tiempo, ¿crees que pueden 
correr el riesgo de entrar en una espiral de evolución 
tecnológica sin fin?
Efectivamente, corres el riesgo de estar persiguiendo 
un modelo al que nunca terminas de sacarle partido. En 
este sentido, la clave de todo es acertar con el ritmo e 
integrar la mayor cantidad de tecnología de valor para 

Entrevista

José María Sánchez
CEO de PRODWARE Spain

“No se trata de 
poner un check 

a cada innovación 
tecnológica 

que surge 
en el mercado”

tu organización sin machacarla. Es muy importante en-
tender para qué vas a utilizar la tecnología. Por ejemplo, 
¿hay que estar en el metaverso, sí o sí? Depende. Si lo vas 
a utilizar para algo que te aporte valor, por supuesto. No 
se trata de poner un check a cada innovación tecnológi-
ca que surge en el mercado. 

¿Cuál ha de ser, en tu opinión, la hoja de ruta de la alta 
dirección en la era digital? 
Tiene que ser el ‘rey’ a la hora de conseguir que la gente 
haga. Ha de intentar mejorar la eficiencia y mantener el 
ritmo del negocio en el corto plazo, a la vez que enfo-
carse en el plan estratégico, a medio y largo plazo. En 
ambos casos hay tecnología de por medio. A la hora de 
poder implantar un modelo tecnológico novedoso, su 
función tiene que ser la misma, pero siempre jugando 
con factores tecnológicos a nivel de eficiencia, de auto-
matización, de investigación de datos...

En base a tu propio expertise, ¿cómo gobernar el cam-
bio en entornos de alta digitalización? 
Lo más importante es no minimizar la dificultad que entra-
ña. Cualquier cambio tecnológico lleva aparejados cambios 
en el interior de la organización, y eso es realmente compli-
cado. Asimismo, hay que comprender y fijar los plazos, aten-
der al presupuesto y marcar los objetivos. Por ello, no solo es 
importante la gestión del cambio, sino también la gestión 
de la ejecución de los modelos de aplicación tecnológica. 

¿De qué manera gestionar con solvencia la incorpora-
ción de las nuevas tecnologías en la empresa? 
Es fundamental fijarse en el beneficio a posteriori de 
haber implantado cualquier tecnología. Pueden existir 
algunos modelos de innovación en los que avanzas sin 
tener totalmente claro lo que vas a conseguir, pero la 
gran mayoría parten de una idea y lo que la tecnología 
hace es catalizar que dicha idea se cumpla.

Las tecnologías que marcarán 
el futuro, según el CEO 
de PRODWARE Spain

La IA es, en su opinión, la tecnología líder en estos 
momentos. “Es la más importante, está embebida 
en muchas otras y te permite explotar datos de 
una manera completamente distinta -ofreciendo 
mucha información para la toma de decisiones-, 
al tiempo que ‘adelantarte’ de la mano de 
modelos de predicción. Asimismo, tiene una gran 
capacidad de automatizar procesos”. Respecto a 
otras tecnologías como el blockchain, el directivo 
de Prodware Spain cree que “no va a ‘tocar’ a 
todos los sectores; sí, por ejemplo, al mundo 
financiero, al logístico y a supply chain. En cambio, 
el metaverso si estará más relacionado con una 
posible sustitución, en parte, de las redes sociales 
y con sectores como el retail”. Finalmente, Sánchez 
identifica la computación cuántica y el low-code 
como tecnologías a tener, sin duda, en el radar. 

“No solo es importante la gestión del cambio, 
sino también la gestión de la ejecución 

de los modelos de aplicación tecnológica”
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La innovación en el ámbito de la IA y el IoT es im-
parable y cada vez más compañías lo saben. De 
hecho, las ventajas competitivas derivadas de 
su aplicación son múltiples, según nos desvela 

Luis Ramón, Director de Data Analytics - Científico de 
Datos en CYC, en la presente entrevista. 

Cada vez más organizaciones se están beneficiando 
del potencial de la IA y el IoT en sus negocios pero, 
¿qué segmentos de actividad son los que realmente 
están aprovechando más estas dos tecnologías?
Hay muchos sectores diferentes que se benefician de la 
aplicación de ambas tecnologías, pero en el campo del 
IoT, yo destacaría el Industrial por una sencilla razón: estas 
tecnologías dan la oportunidad a empresas industriales de 
incrementar su eficiencia, su productividad, ahorrar en re-
cursos y minimizar sus emisiones de CO2. Si quieres mejo-
rar la competitividad de una organización industrial, no hay 
mejor manera de hacerlo que ayudándoles en la mejora de 
su proceso productivo, que es la clave de su valor añadido. Y 
si en ese proceso les ayuda además a avanzar en sus objeti-
vos de sostenibilidad, está claro que habrás dado en el clavo. 

¿Qué ventajas competitivas implica la combinación 
de ambas tecnologías?
Cuando pensamos en una solución IoT en una planta in-
dustrial, tenemos que imaginar una gran red de senso-
res que recopila información valiosa, de forma continua, 

sobre temperaturas, presiones, velocidades, caudales u 
otras muchas realidades físicas desde todos los rincones 
del proceso productivo. Estos datos se almacenan y se 
cruzan con otra información sobre el proceso, los pro-
ductos o las materias primas, para permitir a los expertos 
del proceso industrial identificar potenciales mejoras o 
causas de problemas a subsanar. Pero al final del día, el 
volumen de datos a analizar puede ser abrumador, y los 
patrones a identificar son cada vez más complejos. Ahí 
es donde la IA se convierte en nuestro mejor aliado para 
enriquecer la información y el conocimiento que pode-
mos sacar de esos datos. Dicho de otro modo, aplicar la 
IA en un proceso productivo sin contar antes con la in-
formación que arroja un sistema de IoT Industrial puede 
ser un esfuerzo estéril, pero tratar de extraer todo el valor 
de esos datos sin aplicar la IA, es una tarea imposible. Al 
combinarlos estarás aprovechando el potencial de am-
bos mundos para la mejora de tus procesos. 

¿Qué tipo de soluciones está trayendo al mercado la 
innovación en el ámbito de la IA y el IoT? 
El IoT y la IA son herramientas que nos van a permitir la 
mejora de un amplio abanico de procesos industriales. 
De partida, su aplicación será relativamente directa para 
la monitorización de aspectos bien conocidos por los ex-
pertos de planta. Pero abre muchos retos de innovación, 
porque a la hora de modelar procesos complejos no son 
los mismos los factores implicados en la variabilidad de 

“El IoT y la IA son 
herramientas que 

nos van a permitir la 
mejora de un amplio 
abanico de procesos 

industriales”

Entrevista

Luis Ramón
Director de Data Analytics - Científico 

de Datos en CYC

la calidad de una masa en un producto agroalimentario 
que los que introducen impurezas en un producto far-
macéutico. 

Sin embargo, avanzar en esos retos permite a la industria 
identificar comportamientos anómalos que deban notifi-
carse al operario para generar una acción correctiva, gene-
rar alarmas complejas, estimar la calidad en línea a partir 
de factores relacionados, proponer configuraciones que 
optimicen dicha calidad en un producto, identificar pa-
trones de desgaste que anticipen posibles fallos o incluso 
estimar la vida útil de un determinado componente para 
favorecer la planificación de mantenimiento o producción. 

¿De qué manera las pymes puedes aprovecharse de la 
recopilación de datos con el IoT y de su interpretación y 
enriquecimiento con IA para la mejora de sus procesos?
Una solución que te permite analizar información puede 
ser todo lo grande que quieras, porque cuando ganas la 
capacidad de comprender y resolver un reto con el que 
mejorar tu competitividad, sacas tiempo para encontrar 
el siguiente reto en un proceso de mejora continua. Pero 
el arranque de estas soluciones también puede ser muy 
acotado en alcance y esfuerzo, y por tanto en precio, y 
generar desde el inicio mucho valor para la empresa. 
Además, existen herramientas que nos pueden dar mu-
cha capacidad por muy bajo coste. En CYC creemos que 
la clave para empezar un proyecto así en una pyme, y 
también en grandes corporaciones, está en definir una 
estrategia clara y empezar por lo más pequeño, y que 
los resultados que se alcancen generen el impulso para 
evolucionar la solución. Y para ello, la clave está en traba-
jar con una solución abierta, flexible, escalable y lo más 
estandarizada posible, que en su diseño inicial esté ya 
preparada para crecer en funcionalidad a futuro. 

¿Cuál es el impacto en las empresas que avanzan en 
esta línea de soluciones?
Entre los principales beneficios se encuentran el incremen-
to en la capacidad productiva, la reducción de costes de pro-
ducción, un menor lead time o la reducción de consumos y 
emisiones, entre otros. Pero anticipar esto en cada escenario 
no resulta sencillo. Lo que sí resulta incuestionable es que las 
decisiones en cualquier ámbito son siempre mejores cuan-
do se toman de forma bien informada. Comprender, mejo-
rar y monitorizar los procesos productivos a través de IoT e 
IA tiene siempre un impacto económico, y además reduce 
el riesgo que supone decidir sin la información adecuada, y 
por tanto incrementa el control que se tiene sobre el proceso 
productivo y, a la postre, sobre el devenir de la organización. 

¿Dificultades a la hora de 
adoptar tecnologías en el camino 

de la transformación digital?
En opinión de Luis Ramón, Director de Data 
Analytics - Científico de Datos en CYC, “in-
troducir la transformación digital en la es-
trategia de la compañía, y tener la voluntad 
de avanzar hacia una cultura de empresa 
data-driven es, en realidad, el único requi-
sito”. De hecho, insiste Ramón en que “exis-
ten muchos mitos sobre condicionantes a 
la hora de avanzar en estas soluciones que 
impiden progresar a las personas que lide-
ran estas iniciativas en sus empresas. Mc-
Kinsey nombra, entre otros, aspectos como 
el elevado coste de evolucionar estas solu-
ciones, la necesidad de contar con plantas 
productivas nuevas o la sensación de tener 
que estar 100% digitalizado antes de em-
pezar. Y esto es algo que se encuentra en 
muchas ocasiones: planificaciones intermi-
nables que quedan obsoletas antes de em-
pezar, cuando la clave del éxito es empezar 
cuanto antes con el soporte de un equipo 
de transformación que siga las iniciativas 
para evitar que se conviertan en pilotos sin 
una estrategia común. Lo importante es 
identificar oportunidades de mejora del 
proceso, evaluar el punto de partida, y esta-
blecer los pasos siguientes para avanzar en 
la adopción de estas soluciones”. 
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Recuerdo cuando en verano de 2019 escribí un 
artículo titulado ‘Una llamada a la acción’ 
para la revista del 1 Congreso de Innovación 
organizado por APD. En breves líneas expu-

se el modelo de innovación que trabajamos en Aon, 
nuestra iniciativa de innovación abierta Aon Innova-
tion Lab, y nuestro fin último como función de inno-
vación corporativa: lograr que todos nuestros emplea-
dos adquieran una actitud innovadora y desaparecer 
como tal. Durante aquel primer gran encuentro de 
profesionales de innovación en España, mantuve con-
versaciones interesantísimas con varios homólogos 
de grandes empresas españolas y multinacionales 
acerca de nuestras estrategias de innovación y las 
tendencias tecnológicas que iban a generar gran im-
pacto durante los siguientes años. Lo que ninguno de 
los allí presentes sabíamos es que seis meses después 
todos nuestros planes se irían al traste. 

En estos últimos dos años he vuelto a mantener con-
versaciones similares con responsables de innovación 
corporativa, incluso con aquellos que asistieron al primer 
congreso, y ha sido digno de ver cómo todos, los más y 
los menos, hemos hecho auténticos malabares para pi-
votar (nunca mejor dicho) nuestros planes con el objeti-
vo de adaptarnos a una situación de incertidumbre total. 
Porque todos sabemos que, si bien la innovación surge 
de la necesidad, el impacto económico y social de esta 
crisis no ha facilitado las cosas. 

Pero incluso en los momentos más complicados, los fa-
mosos “brotes verdes” han hecho especial acto de pre-
sencia, sobre todo en un sector en constante evolución 
como el asegurador, que ha visto cómo tras una etapa 
de transformación lenta pero constante, esta crisis ha 
acelerado el cambio. 

La exigencia del cambio
Igual que el resto del sector servicios, el mundo asegu-
rador ha tenido que adaptar rápidamente sus procesos 
de ventas y canales de comunicación para hacer frente 
a nuevas demandas. Y no hablamos solo de mercados 
fuertemente impactados por la pandemia como los via-
jes (en Aon hemos visto un incremento de la venta de 
seguros de viaje en 2021 superior al 120% con respecto 
a las cifras de 2019), sino que todos los ramos han vis-
to como la venta de producto digital se ha disparado (la 
facturación procedente de canales digitales aumentó en 
2021 en más de un 20% en el sector).

Según el World Insurtech Report 2021 publicado por 
Capgemini, la propensión de los consumidores de 
contratar un seguro ha supuesto un aumento de un 
7% con respecto a niveles prepandémicos, lo cual ha-
bla de la buena salud del sector. Lo llamativo del in-
forme es que un 50% de tenedores se ha mostrado 
favorable a cambiar de aseguradora optando por mo-
delos digitales como los que proponen las BigTechs y 
las insurtech.

Las insurtech y el 
futuro del sector 
asegurador

Pablo Montoliu
Chief Information 
& Innovation Officer 
de Aon

Y aquí es donde se está viviendo la auténtica disrup-
ción. Mientras que el sector se está adaptando a mar-
chas forzadas a los nuevos tiempos, las insurtech han 
visto cómo la crisis ha supuesto un auténtico impulso a 
su crecimiento. Según el último informe publicado por 
CB Insights, 2021 ha sido el primer año de la serie histó-
rica en el que la inversión en insurtech ha superado los 
$10 billion, alcanzando un total de $15.4 billion en inver-
sión y 566 operaciones. Para que nos hagamos una idea, 
esto supone un aumento en la inversión en insurtech del 
90,1% respecto a 2020 y de un 102,6% respecto a 2019.

Insurtech: 
¿Amenaza… o aliado?

Siempre que hablamos de este tipo de em-
presas, surge la misma pregunta: ¿son las 
insurtech una amenaza o un aliado? La rea-
lidad es que no hay una única respuesta, si 
bien desde Aon optamos por lo segundo. 

Evidentemente, si nuestro modelo de negocio 
es fácilmente disruptible mediante el uso de 
tecnologías innovadoras, es posible que estos 
nuevos actores puedan poner en riesgo nues-
tra supervivencia a medio o largo plazo. 

De todas formas, en la mayoría de los casos, la 
continua proliferación de las insurtech se pre-
senta más bien como una oportunidad. Uno, 
porque esa posible amenaza puede supo-
ner el empujón definitivo para que muchos 
actores del sector impulsen esos planes de 
transformación digital que llevan años en el 
cajón de sus respectivos comités ejecutivos. Y 
dos, y más importante, porque ambas partes, 
corporación e insurtech, pueden beneficiar-
se de la colaboración estrecha entre ambos, 
bien mediante un simple acuerdo de colabo-
ración, o mediante la co-creación de nuevos 
productos y servicios. 

Así, por un lado, la gran empresa es capaz de 
eficientar procesos de manera ágil y rápida, 
o de ofrecer nuevos productos o servicios a 
sus clientes, especialmente a segmentos que 
demandan servicios digitales, apoyándose en 
las capacidades tecnológicas de las insurtech; 
mientras que, por otro, las insurtech tendrán 
acceso tanto a la base de clientes de la gran 
corporación, teniendo así la posibilidad de tes-
tar su tecnología en real, como al conocimien-
to y experiencia de sus profesionales, que 
podrán ayudarles a redefinir o a pivotar su mo-
delo de negocio para llegar a una mayor base 
de clientes. Cabe destacar que esto último es 
algo especialmente sensible en un sector tan 
altamente regulado como el asegurador. 

En definitiva, lo que en un primer momento 
parecía una amenaza, puede convertirse en 
una oportunidad única para liderar conjunta-
mente la transformación del sector.

Mientras que el sector 
asegurador se está adaptando 

a marchas forzadas a los 
nuevos tiempos, las insurtech 

han visto cómo la crisis ha 
supuesto un auténtico impulso 

a su crecimiento

Este 2022, Aon ha sido elegida entre 
las empresas más innovadoras del 

mundo según Fast Company, siendo 
elegida la quinta más innovadora 

dentro de la categoría 
de Finance
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La transformación digital es un proceso que 
muchas empresas de nuestro país venían asu-
miendo desde hace unos años con el objetivo 
de anticiparse y adaptarse a un entorno cada 

vez más tecnológico. La llegada de la COVID-19 im-
pulsó de manera drástica esta tendencia que, en un 
contexto adverso marcado por la crisis sanitaria y 
-consecuentemente- económica a nivel mundial, se 
había convertido en una necesidad para garantizar la 
supervivencia de las organizaciones en términos no 
solo de productividad, si no de adaptación a un cam-
bio totalmente inesperado y sin precedentes. La pan-
demia, por tanto, obligó a todo el tejido empresarial, 
con independencia del ámbito de actuación de las or-
ganizaciones, a revisar sus estrategias y encajar una 
nueva prioridad: la digitalización.

La aceleración del proceso de transformación digital 
ha permitido que las empresas puedan adaptar sus 
estructuras laborales a un entorno remoto e informa-
tizar sus flujos de trabajo, mitigando de esta forma los 
efectos negativos que ha acarreado la pandemia sobre 
el desarrollo de la actividad empresarial. Por otro lado, 
este fenómeno ha impulsado la introducción de inno-
vadoras soluciones tecnológicas, así como la aparición 
de nuevos nichos de mercado en dominios de natura-
leza digital; un ejemplo de ello es la comercialización 
de piezas de arte encriptado, conocidas como NFT, en 
el metaverso. Así, la digitalización no solo ha favorecido 
la resiliencia de las organizaciones ante el contexto ac-
tual de ‘nueva normalidad’, sino también la creación de 
modelos de negocio que, en vez de responder a la de-

manda del consumidor, generan una nueva necesidad 
con el fin de explotar y poner a prueba las tendencias 
tecnológicas más disruptivas.

Sin embargo, este cambio de paradigma también trae 
consigo nuevos retos para las compañías en materia de 
seguridad. La adaptación acelerada de las organizacio-
nes al entorno digital ha incrementado su vulnerabili-
dad, evidenciado la necesidad de proteger las infraes-
tructuras y los procesos, por parte de cualquier empresa, 
ante la amenaza inminente de nuevas formas de ataque 
cuyo impacto puede ser devastador y/o, en el peor de los 
escenarios, irreversible. En este sentido, las microempre-
sas y las pymes -que no estaban preparadas para levan-
tar desde cero una infraestructura remota y, además, 
contaban con escasos recursos y un presupuesto muy 
limitado- son las organizaciones que presentan un ma-
yor número de vulnerabilidades, convirtiéndose en un 
blanco fácil para los ciberatacantes.

La mayoría de organizaciones 
están introduciendo en sus 

procesos técnicas disruptivas 
que, sin las medidas de 

seguridad adecuadas, 
incrementan el perímetro de 

exposición a las ciberamenazas

Innovación 
y Ciberseguridad: 

un tándem 
prioritario en el 
entorno digital

Lucila Kominsky
CMO de S21SEC

Ausencia de sistemas 
de seguridad avanzados
El mundo hiperconectado está cada vez más expuesto 
a los intereses de actores maliciosos que dominan la 
tecnología, como hackers e informáticos, y que cuentan 
con la suficiente perspicacia para identificar una opor-
tunidad de ataque en las capas más débiles de cual-
quier organización. Mediante la ejecución de elaboradas 
ofensivas, los ciberdelincuentes ponen en riesgo la inte-
gridad de las empresas, comprometiendo información 
sensible relativa a su actividad, mermando su produc-
tividad y dañando su reputación. Además, el aumento 
progresivo de ciberataques evidencia la ausencia de sis-
temas de seguridad avanzados en buena parte del tejido 
empresarial; mientras que la mayoría de organizaciones, 
paradójicamente, están introduciendo en sus procesos 
técnicas disruptivas que, sin las medidas de seguridad 
adecuadas, incrementan el perímetro de exposición a 
las ciberamenazas.

Así, con el objetivo de agilizar los procesos, la toma de 
decisiones y conseguir una mayor eficiencia en las ope-
raciones, las empresas se están subiendo al carro de la 
actual revolución tecnológica. Aunque, resulta preocu-
pante el número de casos en los que no se está tenien-
do en cuenta que la introducción de sistemas y meto-
dologías innovadoras -en el entorno digital- requiere de 
una estrategia en la que se contemple la necesidad de 
reforzar las medidas de seguridad existentes. La pro-
tección y anticipación ante cualquier posible amenaza 
no parece ser una prioridad para las organizaciones; la 
ciberseguridad debería jugar un rol clave en el seno de 
cualquier compañía que disponga de una infraestruc-
tura remota.

En los negocios no es posible enfocarse en la transfor-
mación digital y la experiencia del usuario (UX) ignoran-
do la protección del conjunto de procesos, productos y 
servicios. Es imprescindible que innovación y cibersegu-
ridad vayan de la mano para asegurar el correcto funcio-
namiento de la organización; en este sentido, ¿cómo se 
garantiza la competitividad y agilidad de la innovación 
sin renunciar a su seguridad? En el momento en que una 
empresa decide implementar una nueva tecnología, se 
deben definir unos objetivos en torno a la parte operativa 
que velen siempre por la seguridad de la organización y 
que, además, sirvan de referencia para la toma de decisio-
nes durante la etapa de desarrollo. Si estos se establecen 
desde el principio, la empresa dispondrá de una gran ven-
taja para poder evitar consecuencias a futuro.

La (necesaria) alianza entre 
innovación y seguridad

Para sacar el máximo partido a la simbiosis 
que existe -o debería existir- entre innova-
ción y seguridad, ambas variables deben 
ir alineadas desde el principio. Los equipos 
encargados de gestionar cada una de es-
tas patas necesitan de una comunicación 
proactiva que les permita actuar de manera 
coordinada en la consecución de los obje-
tivos previstos por la organización. Cuando 
las pequeñas pero potenciales vulnerabili-
dades de una empresa se descubren y re-
suelven en el menor tiempo posible, queda 
constancia de la necesaria colaboración 
entre expertos en seguridad e innovación. 
Por tanto, una alianza sólida a nivel interno 
garantizará la protección tanto del presente 
como del futuro del negocio.
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A ntes de que el coronavirus sacudiera el 
mundo, el respeto por el medioambiente 
había irrumpido con fuerza en todos los ám-
bitos socioeconómicos. Los 17 Objetivos de 

Desarrollo Sostenible (ODS) y la Agenda 2030 promo-
vidos por Naciones Unidas, así como el Pacto Verde 
aprobado por la UE, que prevé la neutralidad climática 
del continente para 2050, son claros ejemplos de la 
hoja de ruta prevista para las próximas décadas. Pero 
con una pandemia aún coleando y una crisis energé-
tica de futuro incierto, la salud colectiva, junto con la 
sostenibilidad, han añadido nuevas variables a la nor-
malidad prevista en la era post-COVID.

Las organizaciones tratan de adaptarse a un escenario 
volátil y de ofrecer soluciones ante una realidad en cam-
bio constante. Por ejemplo, ahí queda la evolución del 
teletrabajo. Cuando parecía que iba a convertirse en el 
nuevo modelo laboral, los últimos datos facilitados por el 
Instituto Nacional de Estadística (INE) apuntan lo contra-
rio: apenas el 9,5% de los ocupados trabajó más de tres 
días desde su domicilio el año pasado -menos de la mi-
tad que durante 2020-.

Esta tendencia no anula la evolución que había sufrido la 
arquitectura de los centros de trabajo. La mayoría de or-
ganizaciones ha apostado por los denominados espacios 
híbridos. Lugares que fusionan diferentes usos, capaces 
de configurarse fácilmente para responder a múltiples re-
quisitos y necesidades diversas como el trabajo en remo-
to. Por si fuera insuficiente, la sostenibilidad debe incluirse 
en esta concepción moderna de las oficinas. Como expli-
ca Soledat Berbegal, Consejera y Directora de Reputación 
de Marca de Actiu, deben adoptar otro papel. Dejar atrás 
su rol tradicional para convertirse en un espacio de social-
ización. “Pueden ser una gran herramienta para impulsar, 
motivar y fidelizar el talento”, precisa.

Un estudio de la consultora Randstad concluye que 
a los trabajadores ya no les vale con que la compañía 
consiga una gran cuenta de resultados. El 83% de los 
empleados exige un compromiso de la organización 
con un ambiente saludable y un 68% con valores social-
mente responsables y sostenibles. Las empresas tienen 
que replantearse ahora más que nunca qué atmósfera 
laboral ofrecen. Y hasta cómo construyen estos entor-
nos. Sin ir más lejos, cada vez más corporaciones se han 

Los nuevos espacios exigen más sostenibilidad  
y mayor bienestar personal

La normalidad prevista para después de la pandemia deja 
atrás la idea de entornos laborales estancos e irrespetuosos 

con el medioambiente

ARQUITECTURA SOSTENIBLE, 
INNOVACIÓN Y DISEÑO

Especial



Especial Arquitectura Sostenible, Innovación y Diseño

77REVISTA APD76 REVISTA APD

comprometido con las fuentes de energía renovables y 
las cero emisiones. En esta categoría aparecen grandes 
nombres como Google, Apple e Inditex.

“Las oficinas deben aportar una experiencia única al tra-
bajador en cuanto a sostenibilidad, bienestar y conexión 
con los compañeros. En este sentido, van a cobrar aún 
más importancia certificados como Leed, de arquitectu-
ra sostenible, y Well, que determina el nivel de bienestar 
del interior de los edificios”, zanja Berbegal.

Resulta innegociable que los edificios sean autosuficien-
tes e inteligentes. Toca construir de manera consciente. 
Cuidando los materiales, productos e instalaciones para 
que su impacto en el medioambiente sea imperceptible. 
Universidades, hospitales, hogares o centros de trabajo 
tienen al alcance de su mano la eficiencia energética. 
Desde la instalación de paneles solares hasta recurrir a la 
energía eólica pasando por el aprovechamiento del agua 
de las lluvias. “Los planteamientos ágiles desde el punto 
de vista de la arquitectura y el diseño interior favorecen 
la reconfiguración de manera sencilla. Con vistas al fu-
turo, los espacios tendrán dimensiones más reducidas; 
pero serán más polivalentes, con un diseño más sosteni-
ble y saludable”, sostiene la ejecutiva de Actiu.

Respeto por el medioambiente no significa que todo gire 
en torno a las emisiones, el reciclaje o el consumo eléc-
trico. Las compañías han de fijarse en otros conceptos 
como la economía circular, así logramos extender la vida 
útil tanto de materiales como de productos y respetar el 
planeta, y las políticas de kilómetro cero. Es decir, aquel-
las que buscan proveedores en un radio inferior a los 100 
kilómetros, lo que reduce drásticamente los costes y la 
huella de carbono. “La toma de esas decisiones, desde 
materiales hasta el uso que da a las mermas productivas, 
influye en la sostenibilidad de una organización”, añade 
Soledat Berbegal.

Gaia, o cómo la innovación 
tecnológica propicia espacios 
más sostenibles e inteligentes 

¿Puede el espacio sentir lo qué están sintiendo las 
personas que lo habitan? Desde Actiu lo tienen cla-
ro, y la respuesta es sí, y de la mano de la innovación 
tecnológica lo han conseguido. Concretamente -y 
junto a un equipo de expertos en IA, IoT, Analytics, 
Big Data y User Experience, así como también en 
bienestar corporativo y salud- han desarrollado una 
plataforma IoT bajo el nombre de Gaia con el ob-
jetivo de conectar todos los elementos del espa-
cio, la luz, el aire, la temperatura y las personas para 
crear espacios inteligentes de alto rendimiento. 

Además de optimizar el uso del espacio y favo-
recer la eficiencia energética mediante su inte-
gración en sistemas de control ambiental, con el 
consiguiente ahorro de costes, Gaia permite cuidar 
de los usuarios que trabajan en estos espacios, 
aportándoles confortabilidad en todo momento 
y preservando así su salud. Aspecto que refuerza 
también el engagement y facilita la atracción del 
talento. Gaia posibilita, por tanto, rentabilizar los es-
pacios, mejorar su ahorro energético y preservar el 
bienestar de las personas que en ellos trabajan, co-
nectándolas con un entorno de trabajo seguro y 
de alto rendimiento, siendo premiada como Mejor 
solución innovadora en los Premios Ciudad del fes-
tival internacional de Arquitectura y Ciudad Open 
House de Madrid 2020. En opinión del CEO de Ac-
tiu, Joaquín Berbegal, “se trata de una herramienta 
práctica y avanzada para la gestión inteligente de 
espacios, ya que aporta información cuantificable 
a los facility managers y a los equipos de dirección 
de las compañías, facilitando datos valiosos para 
realizar cambios con el objetivo de mejorar la pro-
ductividad y usabilidad de dichos espacios”

La pandemia ha acelerado 
aspectos transversales como 

la sostenibilidad, la innovación, la 
experiencia más allá de la estética 

y la tecnología

Innovación tecnológica: una palanca 
estratégica para los espacios
De cara a optimizar los espacios, la tecnología resulta un 
aliado indiscutible. Este rediseño discurre por digitalizar 
un buen puñado de temas que afectan diariamente a 
las oficinas. Para mejorar las condiciones de trabajo, por 
ejemplo, existen plataformas inteligentes como Gaia, ca-
paces de medir las condiciones ambientales en aras de 
tomar las medidas oportunas para mejorar la salud y el 
bienestar de los empleados. A partir de varios sensores, 
y con la ayuda del Internet de las Cosas (IoT), sabemos 
en tiempo real temperatura, humedad, luminosidad, ca-
lidad del aire y ruido en cada puesto de trabajo. 

El estudio más reciente de Fjord sobre tendencias em-
presariales previstas para 2022 aclara que sin tecnología 
no hay innovación y viceversa. “La tecnología ha pasado 
a ser un nuevo canal y una fuente de soluciones, pues la 
pandemia ha obligado a la adopción y aceptación ma-
siva de tecnología para sanidad y bienestar”, redunda el 

Soledat Berbegal
“Las oficinas deben aportar 

una experiencia única 
al trabajador en cuanto 

a sostenibilidad, 
bienestar y conexión 
con los compañeros” 

Fluit y Second Act: el resultado de aunar innovación 
y sostenibilidad en los procesos productivos 

caciones, Leed y Well Platino-, donde aportan al 
planeta otra manera de diseñar, fabricar y pro-
ducir con materiales 100% reciclados. ¿El resul-
tado? Nuevos productos como la silla Fluit crea-
da junto a los diseñadores Archirivolto Design. 

Sin embargo, Actiu también sigue apostando 
por una clara filosofía de selección, tratamiento, 
reciclaje y reutilización de las materias primas, 
con la economía circular y la producción de kilo-
metro 0 como telón de fondo, y prueba de ello 
es Second Act, una iniciativa que de la mano del 
equipo creativo Coba Complements y gracias a 
los tejidos sobrantes de todos los procesos de ta-
pizado que desarrolla Actiu, ponía en el mercado 
una línea de neceseres, tote bags, fundas de or-
denador y mochilas para aportar valor y facilitar 
la vida y el trabajo diario, desde cualquier lugar.

El respeto por el planeta y el valor hacia el 
medioambiente de cada vez más compañías, 
sin duda ha generado una clara tendencia a au-
nar innovación y sostenibilidad también en los 
procesos productivos. Un claro ejemplo de ello 
es el impulsado por Actiu, que sobre la base de 
una nueva perspectiva en torno a la industria, 
ha llevado a la compañía a crear soluciones de 
equipamientos versátiles y sostenibles a partir 
de procesos de fabricación innovadores, que 
inviertan en moldes y eliminen el formaldehído 
de sus tableros. Principios, todos ellos, sobre los 
que Actiu -Premio Nacional de Diseño 2017- lle-
va trabajando desde hace años desde centros 
como el Parque Empresarial de Actiu en Cas-
talla -quinto complejo del mundo en recibir el 
certificado Well v2 Platino y el primer edificio 
industrial en el mundo en sumar las dos certifi-

https://www.actiu.com/es/muebles/sillas-colectividades/fluit/
https://www.archirivolto.it/
https://www.cobacomplements.es/es/27-carteras-ecologicas-sostenibles
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informe. Si a esta realidad le sumamos el conocido como 
design thinking, una metodología que utiliza herramien-
tas del mundo del diseño y la creatividad para descubrir 
cuáles son los problemas reales de los usuarios y plan-
tear ideas innovadoras que supongan una solución, po-
dremos abordar con garantías este futuro guiado por la 
disrupción técnica.

“Innovar es hacer las cosas de manera diferente, pero 
con el objetivo de lograr que la gente se sienta mejor. 
Y que todos se sientan conectados con sus compañe-
ros, aunque sea de manera digital”, destaca Berbegal. 
Por esta razón, flexibilidad, hibridación, sostenibilidad y 
bienestar serán cruciales en la arquitectura y diseño en 
todo tipo de espacios, cuyos límites se desdibujan casi 
por segundos. “Esos espacios incluyen hoteles que per-
mitan teletrabajar a sus huéspedes; hospitales más có-
modos; centros comerciales reconvertidos en espacios 
de coworking o gimnasios; oficinas más similares a una 
cafetería o punto de encuentro; y hogares que sirven 
para descansar, reunirse y trabajar”.

Como parte de esta innovación en la definición de los 
nuevos espacios laborales, la flexibilidad cobra un gran 
protagonismo. Su uso y equipamiento deben reconfigu-
rarse con facilidad -“un elemento que mejora la rentabi-
lidad de los edificios a largo plazo”, asegura Berbegal-. 
La nueva normalidad demanda oficinas con metros 
cuadrados más cuidados. Evolucionar de grandes zonas 

donde no se han aplicado criterios de diseño interior, a 
otras donde se tiene en cuenta la acústica, la distribu-
ción, los materiales y las necesidades de las personas. 
“En esa configuración es importante tener en cuenta los 
materiales de todos los elementos, el reciclaje y la reutili-
zación de todos los sobrantes”, puntualiza.

Sostenibilidad y diseño más allá de la estética
Las predicciones de Fjord apuntan a que la búsqueda 
por parte de la sociedad de un equilibrio entre rentabi-
lidad y sostenibilidad ofrecerá a las organizaciones una 
oportunidad de explorar nuevos territorios. “Es probable 
que muchos clientes pongan en la balanza la protección 
del planeta y las necesidades básicas de sus familias a la 
hora de tomar decisiones. La innovación de las marcas 
en sostenibilidad debe buscar un equilibrio entre ambos 
factores”, sugiere.

Para mejorar las condiciones 
de trabajo existen plataformas 

inteligentes como Gaia capaces 
de medir las condiciones 

ambientales en tiempo real

La Responsabilidad Social orporativa debe atender el 
compromiso de preservar la Tierra. Se ha convertido en 
un elemento diferencial para elegir entre toda la oferta 
del mercado. Dicho de otra manera. El precio ha deja-
do de ser tan relevante. Otras variables como el respeto 
medioambiental cobran gran importancia. “Muy pronto 
serán imprescindibles auditorías no solo económicas, 
sino relacionados con el impacto de esa responsabili-
dad social”, indica Berbegal. Tanto es así que los criterios 
ESG, que hacen referencia a los factores que convierten a 
una compañía en sostenible a través de su compromiso 
social, ambiental y de buen gobierno, cada vez son más 
determinantes para atraer inversión.

Pocas dudas caben de que el diseño está llamado a 
jugar un papel esencial en la configuración de los en-
tornos. Ahora bien, atrás quedan las concepciones clá-
sicas de las oficinas. La pandemia ha acelerado aspec-
tos transversales como la sostenibilidad, la innovación, 
la experiencia más allá de la estética y la tecnología. 
Palancas clave para conformar una nueva realidad que 
se abre paso irremediablemente. “En este sentido, en la 
disposición y equipamiento de los edificios corporativos, 
la apuesta por el diseño biofílico, que conecta el interior 
de los espacios con los elementos naturales, contribuye 
a la protección del medio ambiente y al bienestar de las 
personas que lo utilizan”, concluye Berbegal.

Texto: Jorge García.

“El cambio de mentalidad de la sociedad 
hacia entornos más naturales, espacios 

exteriores, mejor calidad del aire, más 
flexibilidad y un transporte más limpio por 

la ciudad, es ya una realidad. De hecho, 
la pandemia nos ha hecho reflexionar 

sobre aspectos que ya veníamos pensando 
desde hace tiempo, tanto sobre nuevos 

hábitos de vida y formas de trabajo, como 
sobre otros aspectos relacionados con la 

sostenibilidad y que ya habíamos perdido, 
como la ventilación natural. Con todo ello, 

estoy seguro de que vamos a conseguir 
ciudades más amigables, por supuesto, de 

la mano de la arquitectura y el diseño”

Carlos Lamela
Arquitecto y Presidente 

Ejecutivo de Estudio Lamela



Empresa Estrategia

81REVISTA APD80 REVISTA APD

Innovar requiere una cultura de trabajo abierta 
al cambio, valentía para cuestionarse casi todo 
y mucha colaboración, también con agentes 
externos; y en eso, el sector ferial está bien po-

sicionado. Su propia condición de plataforma de 
novedades nos obliga a tener un comportamiento 
proactivo frente a los movimientos que se producen 
en el mercado global, y visión para crear valor con 
nuevas ideas en servicios, productos y sectores en 
el momento adecuado.  

Por ello, en Bilbao Exhibition Centre nos apoyamos de 
manera muy especial en nuestra capacidad de adelan-
tarnos a las necesidades del futuro para ofrecer nuevas 
respuestas y un calendario fuerte, conectado a los sec-
tores estratégicos y emergentes de nuestra sociedad. La 
innovación está en nuestro ADN y ha llegado el momen-
to de usar toda su fuerza para hacer frente a los desafíos 
que plantea el mundo actual y ser, una vez más, la em-
presa que la sociedad necesita.

Puntos de encuentro que unen personas
Además, la relevancia de los encuentros presenciales ha 
quedado patente en este tiempo; las empresas precisan 
puntos de encuentro especializados donde compartir 
conocimiento, tecnología, negocio y alianzas personales. 
Pronto tendrá lugar el Global Exhibitions Day o Día In-
ternacional de las Ferias, una efeméride muy simbólica 
a la que nos sumaremos entidades de más de 110 países. 
Será el 1 de junio y en ella celebraremos el valor insusti-
tuible de las ferias comerciales y los eventos de negocios 
presenciales para unir a las personas e impulsar la eco-
nomía global. 

También en BEC trabajamos para ser un espacio de 
referencia, en el que la nueva economía se traduzca 
en fórmulas de oportunidad. Con ese afán, estamos 
siempre explorando nuevos proyectos. Nuestra cartera 
de eventos está en continua evolución, lo que nos con-
vierte en aliados muy cercanos de empresas, entidades 
públicas y ciudadanía, y verdadero motor de desarrollo 

Cuando 
la innovación 
está en el ADN
BEC, un espacio para unir personas 
e impulsar la nueva economía

Xabier Basañez
Director General de BILBAO EXHIBITION CENTRE 
y Presidente de AFE-Asociación de Ferias Españolas 

y cambio. Porque también nosotros hacemos propio el 
objetivo de impulsar la triple transformación: medioam-
biental, digital y social. 

Hoja de ruta con foco en la sostenibilidad 
En nuestra programación de este año hay estupendos 
ejemplos que acreditan esta hoja de ruta. En abril, he-
mos vuelto a ser anfitriones de WindEurope, que ha reu-
nido a una amplia representación del sector de la ener-
gía eólica offshore y onshore. El evento ha tenido lugar 
en un momento decisivo para la seguridad energética 
de Europa y ha ofrecido una oportunidad única para vi-
sibilizar nuestro ecosistema industrial y tecnológico. Y en 
mayo, hemos acogido Food 4 Future, que bajo el lema 
“The Foodtech Revolution” ha reunido a miles de líderes 
de la industria foodtech que buscan redefinir el modelo 
de negocio de la industria agroalimentaria para producir 
alimentos de forma sostenible y saludable.

Por último, debo señalar que hay retos transversales que 
ya hemos elevado a la categoría de prioridad: uno de 

Bienal Internacional 
de Máquina-Herramienta 2022
Uno de los grandes hitos será la celebración de 
BIEMH, que es una de las citas más importantes 
de Europa en su especialidad. La feria vuelve en ju-
nio como un encuentro estratégico de primer nivel 
para la dinamización del ámbito industrial, y tiene 
ya más de 1.200 firmas expositoras confirmadas. Es-
tos datos reflejan unas perspectivas muy favorables 
para esta edición, en la que la industria reforzará su 
protagonismo esencial en el contexto económico. 
Esto lo veremos también en Addit3D, BeDIGITAL, 
IMIC- Industrial Maintenance Innovation Conferen-
ce y WORKinn, que se celebrarán de forma paralela.  

Será una gran BIEMH, con máquinas de altas presta-
ciones que se mostrarán en funcionamiento in situ, 
y productos, tecnologías y servicios realmente inno-
vadores. Porque si hay un sector innovador, ese es 
el industrial y su planteamiento de fabricación 4.0, 
que está en la base de la revolución hacia un modelo 
productivo más eficiente. Así, el hecho de que nues-
tras principales ferias se vinculen de manera espe-
cial a la industria y se hayan posicionado con fuerza 
en el ranking de citas internacionales no es casual. 
Tenemos un tejido empresarial y asociativo muy 
competitivo, con una clara vocación exportadora. Y 
estamos plenamente comprometidos con él.

ellos es, por supuesto, la sostenibilidad. Para abordar el 
cambio climático, BEC se ha sumado a la iniciativa “Net 
Zero Carbon Events” apoyada por UFI-Asociación Global 
de la Industria Ferial. Se trata del trabajo de colabora-
ción más amplio desarrollado en la industria ferial hasta 
la fecha y servirá, además, para dar visibilidad a nuestro 
sector como fuente positiva de impactos para el cambio. 
Un cambio en el que ya estamos dando pasos firmes con 
otros proyectos como la ampliación de nuestra planta 
solar fotovoltaica hasta alcanzar la potencia de un me-
gavatio, que será una realidad en 2023. 

La innovación está en nuestro 
ADN y ha llegado el momento 

de usar toda su fuerza para hacer 
frente a los desafíos que plantea 

el mundo actual
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A lo largo de la historia se ha repetido, perió-
dicamente, que un acontecimiento, positi-
vo o negativo, ha supuesto un punto de in-
flexión de cara a los años sucesivos. Y eso es 

algo que, sin duda, podemos afirmar que ocurrió hace 
dos años cuando las palabras coronavirus o COVID-19 
entraron con inusitada fuerza en nuestras vidas. En 
nuestras vidas y, por desgracia, en las de todos los 
habitantes del planeta. Porque quizá estemos hablan-
do del acontecimiento del mundo moderno con una 
mayor y más generalizada repercusión y, además, a 
todos los niveles: social, sanitario, económico y, tam-
bién, tecnológico.

Casi de la noche a la mañana empresas con sistemas de 
trabajo tradicionales tuvieron que apostar por un teletra-
bajo que, sin duda, ha venido para quedarse, suponiendo 
una auténtica revolución al tener que modificar estructuras, 
logísticas, procesos, formas de trabajo e incluso los mismos 
negocios, entre otras. Por desgracia, no todas pudieron 
afrontar esos cambios y muchas se quedaron en el camino, 
dejando en el recuerdo negocios que, en ocasiones, habían 
pasado de padres a hijos e incluso a nietos. Triste, pero real.

Hoy, más de dos años después, podemos asegurar que 
muchas compañías han podido sobrevivir gracias a un 
aliado que, cumpliendo su papel de forma callada, ha 
hecho posible una adaptación imprescindible ante si-
tuaciones como esta: la tecnología.

Simbiosis entre tecnología y negocioSimbiosis entre tecnología y negocio
No es ningún secreto; la tecnología está permitiendo 
avances en progresión geométrica en lugar de aritmé-
tica, logrando superar barreras que parecían inalcanza-
bles en un intervalo de tiempo cada vez menor. 

Ya no debemos hablar de tecnología simplemente como 
una inversión, o como una mera partida de costes en la 
cuenta de resultados. Existe ya una simbiosis total entre 
tecnología y negocio. No podemos entender un nego-
cio en el que la tecnología no juegue un papel relevante, 
por no decir vital. Es más, llevamos muchos años viendo 
como la tecnología transforma drásticamente sectores 
enteros, que tienen que reinventarse para sobrevivir.

Las empresas que mejor se adapten a entornos cambian-
tes gracias a las posibilidades que permiten las nuevas 
tecnologías, serán las que triunfen en un entorno marca-
do por una revolución tecnológica imparable que hace 
que estemos obligados a reinventarnos constantemente.

Ciberseguridad como elemento imprescindibleCiberseguridad como elemento imprescindible
En este contexto donde la tecnología tiene cada vez un 
peso mayor, la ciberseguridad se nos antoja como un 
aspecto fundamental para cualquier organización. Ya 
no solo por la dependencia tecnológica y la confidencia-
lidad de los datos que se encuentran alojados en servi-
dores, tanto en instalaciones propias como en la nube, si 
no por el complicado escenario geopolítico en el que nos 

Alberto Loureiro Lagunas
Director Asociado de ALTIA  

¿Ciencia ficción? 
No, tecnologíatecnología

encontramos inmersos en la actualidad. La verdad es que 
todavía desconocemos que implicaciones podrían llegar 
a tener determinados ciberataques a empresas u orga-
nismos públicos relevantes. Lo desconocemos, pero lo in-
tuimos. De ahí la obligatoriedad de definir una estrategia 
clara de ciberseguridad basada en la inteligencia artificial 
que permita detectar, combatir y neutralizar esas cibera-
menazas, que cada vez son más sofisticadas y dañinas.

El poder del dato y la automatización de procesosEl poder del dato y la automatización de procesos
Dejamos de lado la tecnología defensiva frente a cibera-
taques para referirnos a otra realidad que si hace años pa-
recía solo al alcance de grandes empresas, cada vez más 
pasa a formar parte de nuestro día a día habitual, y es ese 
matrimonio bien avenido formado por la Inteligencia Arti-
ficial y el Big Data. Vivimos en un mundo de ceros y unos, 
un mundo en el que el dato es el rey, y saber aprovechar la 
información que nos ofrece ese dato va a ser, cada vez más, 
uno de los pilares de cualquier empresa, pública o privada; 
PYME, mediana o grande. El poder del dato. Un poder que 
aumentará con una inteligencia artificial capaz de apren-
der, de mejorar, de evolucionar, de adaptarse a cada nueva 
situación para tomar la mejor decisión en cada momento 
y situación. La ciencia ficción hecha realidad.

Y en esta realidad cobra especial protagonismo las posibi-
lidades que ofrecen las nuevas tecnologías en todo lo rela-
tivo a la automatización de procesos. Desde las técnicas de 
Process Mining, que permiten desgranar cada proceso de 

Las empresas que mejor se 
adapten serán las que triunfen 

en un entorno marcado por una 
revolución tecnológica

negocio para optimizarlo al máximo, hasta la aplicación de 
tecnologías RPA que permiten la automatización de pro-
cesos a través de robots. La aplicación de estas tecnologías 
suele garantizar un claro retorno de la inversión, ya que el 
coste de las mismas se recupera rápidamente por los aho-
rros generados a través de la simplificación y la automati-
zación de los procesos. El sueño de muchos empresarios 
hecho realidad gracias, una vez más, a la tecnología.

Siempre la nubeSiempre la nube
Cuando hace años se comenzó a hablar de la tecnología 
cloud fueron muchos los que pensaban que no tendría 
futuro, que pocos se arriesgarían a llevar parte de sus in-
fraestructuras y, sobre todo, información, a la nube. Que 
nada iba a estar más seguro que en casa. La realidad es 
que en 2022 son pocas las empresas (e incluso las perso-
nas) que no han apostado, de una u otra forma, por una 
realidad que se ha demostrado segura, fiable y econó-
mica: el mundo cloud. Cada vez son más los servicios y 
aplicaciones disponibles en la nube y cada vez son más 
las empresas que sacan provecho de aspectos como la 
flexibilidad, elasticidad, escalabilidad o versatilidad que 
convierten esta tecnología cloud en algo indispensable. 

En definitiva, en estas líneas hemos dibujado unas pocas 
pinceladas de tecnologías que podrían aparecer en esas 
maravillosas novelas de Isaac Asimov, como su trilogía 
La fundación. Pero con una salvedad; no hablamos de 
ciencia ficción, sino de Tecnología.

Empresa Technology Trends
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La tecnología y la innovación son clave en el 
modelo de negocio de CaixaBank. La entidad 
trabaja cada día para desarrollar nuevos mode-
los que le permitan dar respuesta a las deman-

das y necesidades de sus clientes y que acerquen los 
productos, los servicios y la cultura financiera a todos 
los ciudadanos. Asimismo, la innovación es para la en-
tidad una palanca clave para que las relaciones entre 
los bancos y los clientes sean cada vez más seguras, 
cómodas y eficientes. 

Blockchain, computación cuántica, Inteligencia Artifi-
cial… Todas estas tecnologías no solo favorecen el uso de 
la banca online y de los canales digitales -un servicio del 
que CaixaBank es líder destacado con una penetración del 
43% según Comscore-, sino que también refuerzan la aten-
ción presencial, ya que ayudan a sus gestores a disponer de 
más y mejores recursos para asesorar a sus clientes.

En ese enfoque de la innovación con el cliente en el cen-
tro, CaixaBank ha impulsado desarrollos como el uso de 
la biometría en los cajeros. De esta forma, se convirtió en 

el primer banco del mundo en aplicar el reconocimiento 
facial para realizar reintegros en cajeros automáticos sin 
necesidad de utilizar el PIN, una solución reconocida con 
premios internacionales como uno de los proyectos más 
innovadores del sector.

Además, ha realizado una apuesta firme por el big data, 
una herramienta fundamental para impulsar la persona-
lización de la oferta comercial y mejorar la vinculación de 
los clientes. Su uso permite a la entidad agilizar el proce-
so de toma de decisiones y desarrollar nuevos servicios 
financieros y bancarios a partir del análisis de datos. 

Lo cierto es que la tecnología está favoreciendo nuevas 
tendencias de consumo. La velocidad a la que vive la so-
ciedad obliga a estar más atentos que nunca a las nue-
vas necesidades y hábitos. Conocer los nuevos patrones 
del cliente es la manera de poder dar la respuesta ade-
cuada. Se trata, por supuesto, de ofrecer un servicio de la 
máxima calidad a través de una experiencia omnicanal, 
en la que cada vez cobra más peso un asesoramiento ex-
perto apoyado en la potencia de las nuevas tecnologías.

Hacia una banca más innovadora

La tecnología, un medio para 
ofrecer un mejor servicio
CaixaBank ve la tecnología como un medio para ofrecer un 
mejor servicio y no como un fin en sí mismo. Así, la entidad 
ha potenciado la atención personal a las personas mayo-
res y reafirma su compromiso con el colectivo sénior con la 
puesta en práctica de una decena de iniciativas. Este plan 
incluye un refuerzo de los canales remotos de atención al 
cliente sénior, de forma que se garantice la identificación y 
la comunicación directa con una persona en todo momen-
to, en lugar de un robot, incluso cuando la llamada no se 
dirija al gestor habitualmente asignado al cliente, sino de 
forma genérica al call center de CaixaBank.

Entre las opciones que se potenciarán para que los clientes 
puedan contactar de forma directa y personal con su gestor 
se incluye también la conversación a través de WhatsApp. 
Esta fórmula cuenta con todas las garantías de seguridad, y 
al tiempo es una aplicación a la que están muy habituadas 
las personas mayores. En paralelo, la entidad ofrecerá más 
de 3.000 sesiones formativas presenciales para personas 
mayores sobre operativa y aspectos financieros. 

Colaboración para innovar
Con el objetivo de mejorar la habilidad y la eficiencia 
en innovación, CaixaBank apuesta por un escenario de 
colaboración con startups y fintech mediante iniciati-
vas como Zone2Boost, programa internacional de inno-
vación impulsado por la entidad junto con Visa, Global 
Payments y Worldline. Tras sus dos primeros años de 
actividad, el proyecto ha alcanzado un compromiso de 
inversión de 1,5 millones de euros en 16 startups. 

También impulsa, a través de DayOne, el programa de 
innovación abierta para apoyar a las startups DayOne 
Open Innovation Program. Con esta iniciativa, se pre-
tende acercar el ecosistema emprendedor a las distintas 
áreas de negocio de la entidad y desarrollar conjunta-
mente proyectos innovadores que den respuesta a las 
nuevas necesidades de la sociedad y a los retos actuales.

Gracias a estas iniciativas, CaixaBank puede acelerar el 
tiempo desde que surge una idea hasta que se comer-
cializa el nuevo producto o servicio e identificar talento de 
forma más sencilla. A su vez, para las startups, colaborar 
con empresas como la entidad financiera les da la opor-
tunidad de disponer de multitud de recursos muy valio-
sos, como acercarse a una importante cartera de clientes, 
disponer de un gran canal de distribución, mejorar su po-
sicionamiento de marca o ganar en visibilidad.

imagin, primera fintech 
europea en el metaverso

imagin, la plataforma de servicios digitales y 
estilo de vida impulsada por CaixaBank, ha 
desembarcado recientemente en el meta-
verso a través de imaginLAND, el proyecto a 
través del cual la plataforma realizará inicia-
tivas en el universo de realidad virtual y que 
estará disponible para toda su comunidad 
de usuarios. A través de imaginLAND, se 
ofrecerán experiencias inmersivas a los más 
de 3,7 millones de imaginers y a todo aquel 
interesado, que encontrarán en el metaver-
so un nuevo entorno en el que disfrutar de 
los contenidos de imagin. Con la creación 
de imaginLAND, imagin se convierte en la 
primera fintech europea con presencia ac-
tiva en el mundo virtual. 

El salto de imagin al metaverso, uno de los 
proyectos clave para la plataforma en este 
2022, se materializa, en una primera fase, a 
través de la versión virtual del imaginCafé, 
el espacio físico que imagin tiene en el 
centro de Barcelona, en el que se ofrecen 
contenidos vinculados a la cultura, la crea-
tividad, la tecnología y la sostenibilidad. 
Con el objetivo de trasladar este concepto 
al metaverso, imagin cuenta con un espa-
cio propio en la realidad virtual en el que ha 
replicado y modelado en 3D el imaginCafé. 
Desde este espacio en 3D, que forma parte 
de la plataforma virtual Decentraland, los 
usuarios podrán disfrutar e interactuar con 
las experiencias inmersivas que se ofre-
cerán. El espacio en la plataforma Decen-
traland se encuentra en uno de los distri-
tos más concurridos de este metaverso, en 
Forrest Plaza (parcela 8,68), y los usuarios 
podrán acceder desde sus dispositivos di-
gitales a través de un link o código QR.
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Buscar un vídeo de YouTube, disfrutar de un 
partido en Movistar Plus+, compartir con un 
amigo un TikTok, ver un capítulo de una se-
rie en el autobús, tarde de Netflix y manta… 

Todas estas situaciones cotidianas son fruto de una 
evolución en el mundo del vídeo durante muchas dé-
cadas. Pero quizá no todos tengamos presente cómo 
hemos llegado hasta aquí, siendo interesante echar la 
vista atrás para ver cómo ha ido evolucionando la tec-
nología para permitir que el usuario pueda disfrutar 
de la mejor experiencia de TV de una forma sencilla, 
en cualquier momento y lugar, ocultando entre bam-
balinas una elevada complejidad tecnológica.

Desde la primera transmisión de la televisión por la BBC 
por radiofrecuencia en 1927 hasta hoy, la distribución del 
vídeo evoluciona a ritmo exponencial. En los años 40 co-
mienzan a crearse en EEUU las redes de distribución por 
cable. En los años 60 comienzan las primeras transmi-
siones satelitales, un gran salto que permite la cobertura 
en grandes zonas geográficas mediante satélites geoes-
tacionarios que se encargan de transmitir las señales 
broadcast de TV hasta la casa de cliente. La TV satelital 
habilitó modelos de pago por suscripción, lo que impli-
caba de forma necesaria proteger los contenidos, para 
lo cual fue necesario poner en marcha mecanismos de 
encriptación/desencriptación de la señal y visionado del 
propio contenido en la casa de cliente a través del desco-
dificador o STB, que nos sigue acompañando hoy en día.

Sin embargo, la gran explosión llega con el advenimiento de 
la digitalización y la creación de redes IP para el acceso ubi-
cuo a Internet, lo cual permitió a inicios del siglo XXI la apa-
rición del IPTV en algunos países como España, de la mano 
de Telefónica. Primero, con la llegada del ADSL que permitía 
llevar a cada domicilio un ancho de banda suficiente para 
dar un servicio de TV aceptable. Posteriormente llegarían 
los despliegues de la fibra óptica que ha permitido mejorar 
de forma notable la calidad de los contenidos dado el incre-
mento de ancho de banda, pasando de contenidos en SD, a 
FullHD, 4K, 8K, etc., y lo que llegará a futuro.

No debemos olvidarnos de las redes móviles que han 
sido y serán claves en la distribución de los contenidos 
para que el usuario pueda disfrutar el contenido audio-
visual en cualquier momento y lugar. Su evolución hasta 
la red móvil 5G ha venido acompañada de capacidades 
como mayor ancho de banda y menor latencia, funda-
mentales para el consumo de TV con calidad.

Un futuro lleno de apasionantes retos
Internet ha generado una completa reconfiguración en 
los modelos de negocio tradicionales mediante la apari-
ción de nuevos servicios en todos los ámbitos y también 
en la TV. Esto, en algunos casos, se concreta en la ruptura 
de la cadena de valor tradicional, en la aparición de nue-
vas posibilidades de comercialización o en la desinterme-
diación de algunos actores. La industria de la TV no ha 
sido una excepción, y está en constante transformación.

¿Cómo la tecnología nos trajo hasta aquí?
De la primera transmisión por la BBC al surgimiento 

de nuevos modelos de negocio en torno al vídeo y la TV

Rubén Mellado
Director de Digital Home Services 

Platform de TELEFÓNICA

Javier Lucendo
Gerente de Video Processing 
& Delivery de TELEFÓNICA 

En primer lugar, se ha masificado el uso de los protocolos 
unicast, es decir, el consumo individualizado del video, 
mediante plataformas como YouTube o Netflix, los cua-
les se orientan al consumo de video bajo demanda. Esta 
explosión del consumo unicast ha disparado el tráfico en 
las redes de telecomunicaciones, y como indican algunos 
estudios, llegando a ser el 80% del tráfico de Internet. 

También se ha producido una disrupción en la industria 
de contenidos tras el impresionante crecimiento de Net-
flix en los últimos años. Esta situación ha provocado que 
otros grandes productores tradicionales de contenidos 
como Disney, así como otras empresas que inicialmen-
te no estaban vinculadas al sector de la TV como Ama-
zon, hayan lanzado en los últimos años servicios de TV 
de forma directa al consumidor, realizando inversiones 
muy relevantes en la producción de contenidos, lo cual 
ha generado otros cambios significativos en la industria. 

Sin embargo, esta situación de cara al consumidor gene-
ra una complejidad elevada ya que, con la gran oferta de 
plataformas de TV, el hecho de encontrar un contenido 
se llega a convertir en una tarea compleja. También, es 
interesante observar la democratización de la producción 

del contenido. De la generación de vídeos caseros hemos 
pasado a ver cómo incluso se profesionaliza esta activi-
dad con miles de seguidores. Son las plataformas como 
YouTube o Twitch quienes remuneran al creador, y a su 
vez explotan modelos basados en la publicidad, prescin-
diendo totalmente de las grandes productoras.

Será interesante ver en los próximos años si hay cabida 
para tantas plataformas de TV o sí por el contrario el mo-
delo cambia de nuevo. De lo que no cabe duda es de 
que la generación y consumo de vídeo seguirá crecien-
do, impulsado por múltiples casos de uso apoyados en 
un mayor enriquecimiento de metadatos, modelos de 
publicidad personalizada y venta online, así como por 
nuevos formatos de mayor calidad y resolución como el 
4K y el 8K, las experiencias de consumo en 360 grados, la 
Realidad Virtual, el metaverso o los juegos online. 

Haciendo fácil lo difícil

Sin olvidar la complejidad tecnológica, los servicios 
de TV actuales ofrecen al cliente una experiencia de 
usuario sencilla que permite que esa complejidad 
pase desapercibida para el cliente. Pero, ¿en qué con-
siste la tecnología y los procesos de un servicio de TV?

	▶ Etapa de contribución. Recepción de los canales 
lineales, mediante fibra o satélite, así como de los 
contenidos de video bajo demanda de los diferen-
tes proveedores de contenidos.

	▶ Etapa de procesamiento de los contenidos. Codi-
ficación en las diferentes calidades para ofrecer al 
cliente la mejor experiencia en función de su red 
de acceso y dispositivo de consumo.

	▶ Etapa de encriptación de los contenidos. Es im-
prescindible protegerlos para minimizar el terri-
ble impacto que produce la piratería. 

	▶ Fase de distribución. En función de la red de 
acceso del usuario, el tipo de contenido y el dis-
positivo de consumo, será necesario distribuir el 

contenido mediante tecnologías de broadcast, 
multicast o unicast.

	▶ Antes de que el contenido llegue al cliente, ne-
cesitamos un elemento que gestione el control 
de acceso, conozca las suscripciones y derechos 
que tiene el cliente, sea capaz de agregar la infor-
mación asociada a los canales y contenidos (me-
tadata), se integre con los sistemas comerciales, y 
en definitiva, que ponga la inteligencia necesaria 
para convertir una entrega de contenidos en un 
verdadero servicio de vídeo. 

	▶ Por último, el usuario consume el contenido me-
diante un servicio de TV en un dispositivo, el cual 
debe tener la mejor experiencia de usuario para fa-
cilitar el consumo de contenidos en cualquier mo-
mento y lugar, a través de cualquier red de acceso, 
ya sea fija o móvil, para lo cual es imprescindible 
soportar en los servicios de TV actuales multitud 
de dispositivos con sus diferentes sistemas opera-
tivos y casuísticas particulares.

¿Quieres saber más? 
¡Accede ya al artículo completo!

LEER MÁS

https://bit.ly/3wR3Cee
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La ciberextorsión se ha convertido en una de las 
mayores preocupaciones para las empresas a 
nivel global. Sin alejarnos de nuestro país, la 
media anual de ciberataques sufridos en 2021 

ha crecido un 26% con respecto al año anterior según 
un informe de Deloitte. Por ello, cada vez más las em-
presas aumentan su inversión en tecnologías inno-
vadoras que les puedan ayudar a protegerse ante un 
ciberataque.

La consultora IDC pronostica que el mercado sobrepa-
sará en España los 1.749 M€ este año. Y afirma que la ci-
berseguridad estará entre las prioridades de inversión de 
las compañías de cara a evitar cualquier ciberextorsión. 
Pero, ¿estamos preparados para actuar ante un ataque 
de estas características?

En la prevención está el secreto 
Las empresas deben asumir que han de hacer todo lo 
posible por disminuir los riesgos frente a la ciberdelin-
cuencia. Al margen de las pérdidas económicas y de da-
tos fundamentales para el negocio, cabe destacar el re-
vés que sufre su reputación como marca y las sanciones 
económicas que impondría la AEPD.

La situación no es fácil. Por ello es vital hacer especial 
hincapié en la necesidad de contar con métodos preven-
tivos y buenas prácticas en el seno de la organización, 
priorizando medidas como:

	▶ Seguridad con el historial cibernético. Mantener ac-
tivada la función “historial de archivos” o “protección 
del sistema” siempre. 

	▶ Software actualizado. Contar con una política de ac-
tualización de las aplicaciones permitirá solucionar 
agujeros de seguridad y nuevas vulnerabilidades que 
se vayan detectando. 

	▶ Copias de seguridad. Ya sea de manera automati-
zada o manual. En el caso de que los equipos sufran 
ataques informáticos, podremos recuperar todos los 
archivos y evitar pagar un rescate si sufrimos un se-
cuestro de nuestros dispositivos.

	▶ Precaución con los archivos dudosos. Cerca de un 
40% de los ataques provienen de webs pocos seguras 
o fraudulentas. Estos pueden presentarse a modo de 
email con un enlace en el texto o por un archivo adjun-
to. Los usuarios han de poder reconocer direcciones 
dudosas y, ante cualquier remitente desconocido, no 
abrir enlaces o archivos que nos envíen.

Actuar ante un ataque de ciberextorsión
La realidad es contundente. Resulta imposible estar 
completamente a salvo de los ciberataques, sobre todos 
los que son llevados a cabo de forma dirigida o a través 
de ransomware. Los cibercriminales están cada vez me-
jor preparados. ¿Cómo debemos actuar?

	▶ Recuperar los archivos cifrados. En los casos que 
sea posible. Algunos ransomware no son capaces de 

Métodos preventivos, buenas 
prácticas e inversión

Ciberextorsión: 
are you ready?

detectar los backups que haya sobre los archivos, por 
ello es conveniente guardar las copias de seguridad en 
un ordenador o servidor aislado de la red. Como se co-
mentaba en el punto anterior, para proceder a recupe-
rar los archivos es necesario que se tuviese activada la 
función “historial de archivos” o “protección de sistema”.

	▶ Medir el impacto de los datos cifrados. De cara a 
medir la rapidez de actuación y establecer el plan de 
acción para frenar el ataque, previamente se deberá 
analizar el impacto real que el mismo tiene sobre las 
operaciones de la empresa.

	▶ Identificar el tipo de ciberextorsión. Entre los tipos más 
comunes de malware se pueden diferenciar los siguientes:

	◆ Ramsonware: amenazan la integridad de los ar-
chivos que se ubican en el PC.

El Experto Responde

“Nos enfrentamos a bandas 
organizadas de ciberdelincuentes 
cuyos ingresos pueden superar 
los 1.000 M€ anuales”

Los retos y desafíos en torno a los ciberriesgos... 
¿están cambiando?
Sí, los ciberriesgos están cambiando, y a los tradicio-
nales riesgos ligados a las tecnologías se unen los 
relacionados con los nuevos comportamientos de 
los usuarios debido al uso de las nuevas tecnologías 
como son el teletrabajo, los entornos en la nube, el 
uso de redes sociales o los asociados al metaverso.

¿Por dónde habrá de pasar el modelo de cibersegu-
ridad del futuro? 
Los ciberdelincuentes utilizan herramientas cada 
vez más avanzadas como IA, aprendizaje automá-
tico y automatización. Se prevé que, durante los 
próximos años, el ciclo de vida de un ciberataque 
desde el reconocimiento hasta la explotación se po-
drá acelerar de semanas a días, o incluso horas. Por 
ello, desde Cipher creemos que los nuevos modelos 
de ciberseguridad deben  aplicar la innovación y el 
Machine Learning  a las medidas de protección en 
ciberseguridad, con la aplicación de modelos para 
resolver problemas clásicos tipo spam o phishing, la 
detección de malware o la predicción de ataques de 
denegación de servicio a partir de los datos de red. 

Además, las personas deben considerarse en el cen-
tro de estos modelos, previniendo comportamientos 
no deseados y activando programas de conciencia-
ción cada vez más avanzados.

¿Qué principios de prevención relativos al cibercri-
men destacarías?
El mundo del cibercrimen ha invertido significativa-
mente en los últimos años para desarrollar técnicas 
de evasión que permiten que sus ataques pasen 
desapercibidos por parte de las herramientas de se-
guridad tradicionales. Tengamos en cuenta que, se-
gún distintos informes, nos enfrentamos a bandas 
organizadas cuyos ingresos pueden superar los 1.000 
millones de euros anuales, y por tanto disponen de 
multitud de recursos a su alcance. En nuestra opinión, 
en el contexto actual, es necesario disponer de una 
estrategia de detección y respuesta que permita po-
der localizar las técnicas más sofisticadas de ataque 
mediante la utilización de Machine Learning e IA y 
que, una vez localizada la amenaza, se cuente con los 
recursos técnicos y humanos que permitan dar una 
respuesta rápida y reduzcan el tiempo de exposición 
de nuestros activos.

	◆ APT (Amenaza Persistente Avanzada): un sistema 
se filtra en la seguridad del equipo para controlarla 
y monitorizarla.

	◆ Exploit: este malware aprovecha cualquier fallo en 
el sistema de seguridad en los protocolos de comu-
nicaciones para colarse en los equipos.

	◆ Phising: suplanta la identidad de los usuarios para 
obtener datos bancarios.

	◆ Troyano: se instalan una serie de aplicaciones para 
que los hackers puedan controlar el equipo.

	◆ Gusano: infecta a todos los equipos.
	▶ No ceder ante la presión para pagar un rescate. 
No existe ninguna garantía de que estos archivos 
se puedan recuperar, aunque se abone el coste del 
chantaje.

José Luis Díaz
VP Managing Director - EMEA 
de CIPHER

https://elpais.com/espana/2020-12-27/atencion-la-pandemia-dispara-los-ciberataques.html
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Grandes ejemplos... 
que invitan a la prevención
En los últimos años, son muchos los casos de ciberextor-
sión en compañías de diversos tamaños y sectores. En 
2018, Netflix se vio afectada por un ataque informático 
contra sus usuarios, quienes recibieron un email donde 
se solicitaban los datos de acceso y, en caso de no fa-
cilitarlos, se les indicaba que se suspendería la cuenta. 
Ejemplo más reciente es el ataque el pasado año al ser-
vicio informático del SEPE, que paralizó más de 700 ofi-
cinas, bloqueando más de 200.000 citas y haciendo peli-
grar el sistema de pagos de prestaciones de desempleo.

A pesar de ello, según un informe de Minsait (Indra), el 
56% de las empresas no tiene una estrategia de ciber-
seguridad definida, poniendo así en riesgo su futuro. 
Entre las barreras más importantes para desplegar bue-
nos sistemas de ciberseguridad se encuentran la falta de 
capacitación de las personas, poca velocidad de implan-
tación, falta de presupuesto o inexistencia de una estra-
tegia coherente y ligada a su implantación. 

La seguridad 
de los datos, 
una prioridad

M igrar a la nube representa un cambio 
cultural dentro de las compañías. Para 
que el proceso sea productivo, no solo 
hay que migrar la información, utilizar 

herramientas cloud y tecnología ad hoc, lo más im-
portante es el cambio que debe producirse en las 
personas: cómo utilizan la información, cómo cola-
boran, dónde y de qué manera almacenan la infor-
mación, etc.

Para que esto se produzca de manera natural y 
sencilla, hay que ayudar a las personas formándo-
las en el uso correcto de las herramientas y acom-
pañarlas durante los primeros meses hasta que los 
cambios de mentalidad arraiguen y se consoliden.

Otro de los retos es la propia seguridad de los 
datos. Realmente la nube es muy segura en sí 
misma, ya que los centros de datos donde se al-
macena la información cuentan con mayores y 
mejores medidas de seguridad que las infraes-
tructuras tradicionales. Es una cuestión de volu-
men y recursos. Las vulnerabilidades aparecen 
en las infraestructuras distribuidas y deslocali-
zadas. Al poder acceder a la información desde 
cualquier lugar y con cualquier dispositivo, se 
pueden abrir brechas de seguridad con bastan-
te facilidad. La forma de combatirlas es gestio-
nar bien el uso de los dispositivos desde los que 
se pueda acceder a la información y las normas 
de acceso. Esto nos restará un poco de flexibili-
dad, pero nos proporcionará mayor seguridad.

En Opinión de...

Torcuato Luca de Tena
CEO de Ozein

En las últimas semanas los temas relaciona-
dos con la ciberseguridad y los ciberataques 
han adquirido mayor relevancia en la agen-
da pública y el top of mind de la sociedad. 

En los medios de comunicación, también se ha no-
tado un incremento de la cobertura mediática y, 
aunque son muchos los factores que influyen en 
esta efervescencia, es innegable el efecto del con-
flicto armado entre Rusia y Ucrania. Sea como fuere, 
la realidad es que las organizaciones deben incre-
mentar sus esfuerzos en protegerse de los ciberata-
ques y aumentar su ciberseguridad.

Más allá, tengamos en cuenta que 2021 fue un año don-
de, según el Informe de Riesgos Globales 2022 de Marsh, 
uno de los riesgos crecientes a nivel mundial fueron las 
fallas en la ciberseguridad, y según el Global Risk Report 
de AON, el mayor riesgo para las organizaciones en 2021 
eran los ciberataques y la filtración de datos.

Ya a comienzos de 2022, antes de la aparición del con-
flicto entre Rusia y Ucrania, existían pronósticos como 
el realizado por PwC en su informe Digital Trust Survey 
2022 en donde se preveía que 2022 sería un año intenso 
en cuanto a amenazas de ciberseguridad. En dicho estu-
dio, 7 de cada 10 panelistas entrevistados (3.502 respon-
sables de seguridad, CEOs y altos directivos de 66 países) 
estimaban que los ciberataques aumentarían en 2022 
por encima de los niveles históricos de 2021.

Desde la empresa que lidero, Asseco Spain, hemos ob-
servado que durante los últimos dos años el número de 
ciberataques a organizaciones y empresas se ha incre-
mentado de manera significativa (tanto para grandes 
compañías y pymes de diversos sectores, como para 

instituciones y AAPP. El teletrabajo ha sido una de las 
causas principales de dicho incremento, debido a la 
falta de medidas de seguridad y la necesidad de conti-
nuar con el trabajo durante la pandemia. Ahora, ante un 
contexto postpandemia, vemos que el número de cibe-
rataques no ha disminuido y que las empresas e insti-
tuciones, bien sea por falta de creencia sobre el peligro 
en el que se encuentra su organización o a que se han 
acostumbrado a las condiciones, no han adoptado las 
medidas necesarias para protegerse.

La realidad, queramos afrontarla o no, es que los cibe-
rataques no van a desaparecer, y en los próximos años, 
la ciberseguridad será más clave que nunca. Es por ello 
que es ahora el momento para las organizaciones de en-
tender que para lograr mantener su actividad y negocio 
y poder proteger la información, el puesto de trabajo, 
las infraestructuras, las aplicaciones, las redes y el perí-
metro, deben prestar atención e invertir en su ciberse-
guridad. Hacerlo pasa por adoptar soluciones creativas 
e innovadoras como el modelo 360º que hemos desa-
rrollado en Asseco Spain que, gracias a tecnología de 
IA, permite vigilar a las organizaciones tanto en internet 
como en la deep & dark web, y mejorar y aumentar su 
nivel de madurez en ciberseguridad.

Ciberseguridad: de ser necesaria 
a ser indispensable

José Antonio Pinilla Pérez
CEO de ASSECO Spain

El momento para la 
ciberseguridad no es ahora, 

fue ayer. Sin embargo, aunque 
lleguemos tarde, es mejor llegar 

ahora que no hacerlo nunca
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En los últimos meses, los límites entre el tiempo personal y 
laboral han quedado realmente desdibujados con la expan-
sión del teletrabajo. Y si además partíamos de que ya antes 
no gestionábamos bien nuestro tiempo o no potenciábamos 

lo máximo posible nuestras relaciones profesionales, con la nueva 
normalidad todo se ha ido al traste.
Ante esta realidad, el uso de determinadas apps en el ámbito profesio-
nal puede ayudarnos a aumentar nuestra productividad y, sobre todo, 
a reforzar nuestro alcance con otros profesionales. Herramientas para 
organizar tu agenda, para automatizar procesos, para evitar pérdida de 
información, pero también para comunicarte, para hacer networking y 
ampliar tu red de contactos… A continuación te presentamos algunas 
de las más exitosas en el mercado y pensadas especialmente para el 
ejecutivo del siglo XXI.

Diseñada para revolucionar el ecosistema directivo
APD Suite, disponible para iOS y Android, te permite conectar con 
otros directivos de la red global de APD, rodearte del conocimien-
to de expertos y líderes empresariales con una red de más de 
2.000 expertos, aprender ‘en comunidad’ con todas las funcionali-
dades de un Aula Virtual, y crear relaciones a través de múltiples 
soluciones de Marketing Relacional para conseguir más clientes 
y crear simbiosis que puedan traer futuros negocios rentables.
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Evita perder más información
Es una herramienta estupenda si lo que buscamos es tenerlo todo 
apuntado, desde temas personales puntuales hasta imágenes o 
pdfs, pues también tenemos la oportunidad de adjuntar cualquier 
archivo. Entre sus ventajas se encuentran la opción de compartir 
las notas con otras personas, la sincronización en línea y las co-
pias de seguridad para no perderse nada. Evernote, además, se 
puede integrar con otras aplicaciones como Google Drive, Outlook, 
Salesforce y Slack. 
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Organiza tareas y prioridades
Si lo que perseguimos es organizar las tareas de un equipo, 
Trello es tu herramienta perfecta. La información se organiza 
mediante un sistema realmente visual de columnas y tarjetas 
adaptables a las necesidades del proyecto o la empresa, y cuen-
ta con la posibilidad de asignar responsables, adjuntar archi-
vos, destacar comentarios o marcar deadlines.
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Que ninguna idea se pierda por el camino
Quizás no conocías esta aplicación de Google pero cuando la 
descubras no dejarás de usarla. Se trata de una aplicación que 
te permitirá organizarte mucho mejor y, sobre todo, evitar que 
se te escape cualquier cosa que se pase por tu cabeza. ¿Un 
email? ¿Un teléfono? ¿Recoger el traje de la tintorería? Ade-
más, puedes tenerla en tu ordenador a través de la extensión 
Google Keep: notas y listas, pero también puedes descargarla 
en tu móvil. Es gratuíta y te permite incluso grabar notas de voz 
que transcribirá para que puedas leerlas más tarde.

#5
 Go

og
le 

Ke
ep

Y deja de malgastar tiempo
Una herramienta estupenda para descubrir cuáles son las ta-
reas que más tiempo nos consumen y en qué invertimos el 
tiempo a lo largo del día. Su principal función es esa: medir 
cuánto tiempo se dedica a cada actividad. Con los resultados 
elabora un informe semanal y permite bloquear aquellas pági-
nas que más distraen. Es compatible con todos los navegado-
res y sistemas operativos. 
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Butaca CEO

>

Hace poco más de 20 años, un 
9 de julio de 2001, la cadena 
británica BBC estrenaba The 
Office, una comedia creada por 
Ricky Gervais y Steven Merchant 
que pronto se convertiría en 

un auténtico referente del género. La serie retrata 
con humor cáustico el día a día de los trabajadores 
de una sucursal de una empresa papelera de la 
pequeña ciudad inglesa de Slough, liderados por el 
que pronto veremos es, probablemente, uno de los 
peores jefes del mundo. 

Interpretado por el propio Gervais, David Brent 
es el director de esta oficina, un hombre ridículo 
que cree que es un jefe ‘enrollado’ y amigo de sus 
empleados, cuando la verdad es que la opinión que 
tienen de él no puede ser más opuesta. Porque, sin 
ser consciente de ello, Brent tiene absolutamente 
todos los defectos que se pueden imaginar de 
un jefe pésimo. Es ególatra, envidioso, vengativo, 
sexista, racista y con tendencia a hacer bromas que 
violentan a todo el mundo, pero pese a ello, sigue 
convencido de que sus compañeros le ven como 
a un referente, un mentor o una especie de figura 
paternal a la que recurrir en busca de consejo.

Es, resumiendo, un auténtico ‘cretino’ al que la 
serie expone con un humor crudo y por momentos 
hasta incómodo, llegando en ocasiones a causar 
auténtica vergüenza ajena. En realidad, un tipo de 
humor muy similar al que popularizó Larry David 
(creador de Seinfield) en Curb Your Enthusiasm, sin 
duda la gran influencia en The Office. 

Retrato del hastío y la desmotivación 
de una oficina mundana

Para crear esta comedia, Ricky Gervais se basó 
en su propia experiencia laboral, ya que unos años 
antes de escribir los guiones de la serie trabajaba en 
una radio, empleo que detestaba profundamente 
y en el que no encontraba ningún aliciente. Y qué 
mejor que una compañía que se dedica a algo 
aparentemente tan poco excitante como la venta 
de papel para reflejar el hastío que sentía. 

La serie busca retratar lo más mundano: 
cómo se comporta un grupo de trabajadores 
profundamente desmotivados, sus relaciones y los 
diferentes estereotipos que se pueden encontrar 
en una oficina cualquiera (desde el pelota más 
insoportable, al bromista carismático). Pero si 
algo refleja esta serie en especial, es el tedio que 
la mayoría de ellos sienten al realizar un trabajo 
que no les gusta y que no les estimula en ningún 
sentido, pero que simplemente hacen porque les 
proporciona un sueldo que les permite vivir. 

Sin duda, una de las claves del éxito de The Office 
es su formato. Rodada como un falso documental, 
la serie nos muestra como un supuesto equipo de 
grabación está haciendo un programa sobre lugares 
de trabajo. Graban reuniones, entrevistan a los 
trabajadores, a sus jefes, y siguen el día a día de todos 
ellos para, teóricamente, captar cómo es la vida en 
una oficina cualquiera en Inglaterra. De esta forma se 
consigue una sensación de realismo que refuerza la 
idea que de lo que vemos es la vida real, y no una vida 
ficcionada como pasaba en otras comedias. 
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Porque las cámaras no solo están cuando todo 
el mundo lo sabe, también están cuando los 
empleados no son conscientes de que están siendo 
grabados y aprovechan para desahogarse y decir 
lo que realmente piensan sobre su jefe o sobre sus 
compañeros. Algo que nada tiene que ver con lo 
que dicen cuando hablan a cámara o cuando saben 
que hay alguien escuchando. Como la vida misma. 

Una serie que cambió el mundo 
de la comedia

The Office no fue la primera serie en utilizar el 
formato de falso documental, pero sí fue la que lo 
convirtió en algo popular, especialmente a través 
de los múltiples remakes que se han hecho de 
ella. Tras solo dos breves temporadas de la versión 
británica, la serie se exportó con éxito a países como 
Suecia, Israel, Francia, Alemania, Chile o Estados 
Unidos, donde, con Steve Carrell interpretando el 
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personaje de director, se emitieron 9 temporadas 
entre 2005 y 2013.

Y es que sin The Office no se podrían explicar 
muchas de las comedias que se han hecho durante 
los últimos años en televisión, y es reconocida 
como una de las grandes influencias del género en 
las dos últimas décadas. Muy posiblemente, lo que 
representó The Sopranos para el drama lo fue The 
Office para la comedia, un auténtico cambio tanto 
en el contenido como en la forma. 

En un momento en el que la mayoría de 
trabajadores han pasado mucho tiempo alejados 
de las oficinas, quizás sea bueno recuperar o 
descubrir The Office para recordar, en forma de 
comedia repleta de humor negro, los estereotipos, 
los prejuicios o las discriminaciones que pueden 
llegar a suceder cuando se pone al frente de 
un equipo a un líder tan mezquino como es el 
personaje interpretado por Ricky Gervais.
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