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Involucrados
en el negoCiiO

En un entorno como el actual, donde cualquier profesio-
nal estd obligado a reinventarse, el CIO (Chief Informa-
tion Officer) no puede escapar al cambio. Si hasta hace
poco los responsables de IT se focalizaban en optimizar
y simplificar la complejidad que han ido adquiriendo
las TIC, ahora ya comienza a hablarse de roles innova-
dores con impacto directo en la cuenta de resultados, de
gestores que ademds capitalicen la estrategia tecnolégi-
ca, conozcan el negocio, comuniquen, ejerzan lideraz-
go... en otras palabras, de CiiOs (donde la segunda “i”
significa innovacién). Un término sobre el que pivot6 en
2013 el discurso principal del primer Congreso de CIOs
organizado por APD.

La consumerizacion de las nuevas tecnologias y el im-
parable proceso de digitalizacién que se estd producien-
do en el &mbito empresarial, ejercen una influencia cada
vez mds importante en el modo en el que las organiza-
ciones interactian con sus stakeholders y, por ende, en
la forma en la que estas suman valor y competitividad
en el mercado.

En este contexto, ya nadie duda de la necesaria presen-
cia del CiiO en los Comités de Direccién y, sobre todo,
de su conexién con el resto de miembros decisores, ya
que una adecuada relacién con ellos sin duda potencia-
rd su rol estratégico. No obstante, otorgarle la respon-
sabilidad de promotor de negocio exige, comenzando
por el propio CEO, asumir internamente el papel que la
tecnologia —y en consecuencia el director de la misma—
tiene que desemperiar en la compaiifa.

El 2 Congreso Nacional de CIOs organizado por APD

el pasado 26 de mayo en Valencia, y del que el presente
nimero se hace eco, se planteé con el objetivo de tratar
todos estos aspectos e incidir en la relevancia de que los
responsables de IT de se involucren en la globalidad de
la cadena de valor de la empresa, convirtiéndose asi en
pieza poliédrica del disefio de su futuro.

“La innovacién es lo que

distingue a un lider de un seguidor”
Steve Jobs
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BIENVENIDA A LOS NUEVOS SOCIOS

 Ahorro Corporacion

o Alzamora Packaging

e Angulas Aguinaga

* Berge Gestion y Administracion
* BMCE Bank International

e Canon Espafia

o Centros de Arte, Cultura y Turismo
de Lanzarote

o CIE Galfor

o City Sightseeing Espana
e Colegio San Patricio

¢ Compesca

o Different Travel

¢ Dorna Sports

e Easy 2000

o Ederfil Becker

¢ Empresa Montafiesa

o Esel-Fri

o Estrategia y Direccion
 Ghenova Ingenieria

e Grup Cacheiro 2000

e H. Santos D.

¢ Hijos de Luis Rodriguez
 Hospital San Juan de Dios
* Humiclima

¢ Industrias Graficas Castuera
* |veco Espana
 José Emilio Mendivil Olite
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 Saciva Asesores
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Aragonesa del Ebro
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o Teradata Iberia

o TMD Friction Espafa

o Transports Porqueres

* Tryo Communication Technologies
 Universidad Europea de Madrid

e KORUM, Servicios Empresariales para la

Sostenibilidad
o Mary Flor Gonzélez Viejo
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CUSTOMER FOCUS

Juan Carlos Alcaide

Presidente de MdS

Miembro del Comité Asesor del Congreso
Nacional de Marketing y Ventas de APD

www.marketingdeservicios.com

cstrategia y Despliegue

S CONSLj0S vealistas

___Hablar de Customer Focus no
es ninguna novedad. Yo mismo
llevo subido a este enfoque mas
de 20 anos: Orientacion al Clien-
te, Satisfaccion del Cliente... Mil
eufemismos hemos utilizado para
hablar de la quimera de la Gestion
Clientecéntrica.

Ahora precisamente, jes una
urgencia inaplazable! El foco en el
cliente es imprescindible
debido a los cambios

Customer Focus.

e Y de forma muy, pero que
muy especial, es multipantalla, hi-
perconectado y exigente.

En este contexto de Customer
Power, ¢cémo orientar el Customer
Focus? Trataré de ser sintético con
cinco consejos basados, con humil-
dad, en mi experiencia:

1. Customer Focus es, antes que
nada, una orientacion cultural: mision,
visién, valores, credos,
COMpromisos y “service

producidos especialmen-  Calidad y Calidez. level agreements agre-
te en la dttima década.  Operaciones, sivos”, mantras y simi-
A saber: Tecnologfa, lares, focalizando en la

® Tenemos un clien-
te poderoso! Customer
Power que exige Custo-
mer Focus.

e Tiene tiempo (po-
cos trabajamos mucho),
las herramientas digitales le dan el
poder de hacer boca a boca con
amigos y familiares, y es consciente
de ello.

e Esta enfadado, incluso “indig-
nado”, y aborrece las empresas de
servicios. Quien roba a un ladrén,
tiene cien afos de perddn, ergo:
esta justificado forzar a las compa-
fAias, mentir y “sacar cosas”, y jcon-
tarlo a los amigos!

e Estd resabiado, conoce
nuestras técnicas de marketing
(que considera trucos y estratage-
mas desleales orientadas a robarle)
y es escéptico.

e Compara y sigue comparan-
do, buscando precio (lo que tiene
relacion, claramente, con la caida
de la renta media familiar).

Recursos Humanos,
Marketing. .. Todos
alineados: no
deberia ser dificil.
Pongamonos a ello.

centralidad del cliente.
La transformacion cultu-
ral procliente es necesa-
ria, si no indispensable,
para que el resto de los
consejos funcionen.

2. El cliente busca entre otras
cosas pero de forma prioritaria: in-
mediatez multicanal, comodidades
de todo tipo para hacer negocios
con la empresa, faciidades para
operar, y... placery disfrute. No bas-
ta con dar lo basico; hay que buscar
la memorabilidad, los detalles y las
sorpresas positivas. Todo funciona 'y
es agradable, si no divertido.

3. Es necesario dar relevancia
a la totalidad de los momentos de
interaccion con el cliente disefiando
un Customer Journey que contem-
ple lo emocional y lo racional. La
l6gica es que “operaciones y emo-
ciones generan percepciones”, y
“calidad y calidez nos dan un diez”.
Es vital cuidar la percepcion mane-
jando asi cada interaccion:

“sensaciones provocan emociones,
que provocan sentimientos que
generan pensamientos racionales,
qQue dan lugar a actuaciones (de
compra, de fidelizacion, etc.) y rela-
ciones (que debieran ser duraderas
y rentables)”.

4. Es fundamental cuidar la Per-
sonalizacion, tratando de orientar
la base de datos de clientes de la
simple transaccion al conocimiento
y reconocimiento de las personas.
Esto es vélido en B2C pero también
en B2B, donde es fundamental dis-
poner y gestionar informacion sobre
motivaciones, gustos y preferencias
de cada persona con la que inte-
ractuamos, para poder superar sus
expectativas y provocar sorpresas
afines a sus particularidades, expe-
riencias y vivencias customizadas
dignas de ser contadas.

5.La Comunicacion con el
cliente NO debe estar orientada a
la venta. El upgrade y el crosselling
json una fabrica de ex clientes! Ma-
sacramos sin rubor ni piedad a las
pobres personas que nos dan su
confianza (temporalmente, hay que
ganarla cada dia). Spam, mensajes
no deseados. Promocién y oferta.
iQué pesadez!

La comunicacion debe usarse
para Vincular y lograr Engagement-
Enganche. La venta viene luego.
“Con naturalidad”, el cliente pre-
miara nuestro Customer Focus
haciendo uso de Customer Power,
nos ha de elegir frente a la com-
petencia (mentalidad de agricultor
frente a cazador).

JUNIO 2015 REVISTA APD
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Avanzamos algunas de las primeras
reflexiones compartidas dentro del
Comité Asesor que estan ayudando a

2 CO N G R E S O contextualizar el proximo Congreso.

DE TRANSACCIONES A RELACIONES

ﬂONRAD LLORENS \

Fundador y CEO de SUMMA

Las profundas transformaciones que
vivimos a nivel social, tecnoldgico y en los
mercados, han hecho que las estrategias
de diferenciacion hayan evolucionado

UREJ%‘E%TEAN con el tiempo desde una orientacion
TU AGENDA basada en el producto y sus beneficios,
a un enfoque centrado en la marca y sus
significados.

Para competir con éxito es imprescindible
construir marcas que sean capaces de
atraer, generar y desarrollar vinculos
MADRI D con todos los grupos de interés (no solo
clientes) en un proceso que empieza
mucho antes de la venta y que ni mucho
menos termina con la misma.

Pero construir una marca hoy no
consiste en repetir mensajes, sino en
crear patrones de conducta. Por eso,
26 DE la estrategia de marca va mucho mas

NOVI EMBRE alla del estricto ambito del marketing y

la.comunicacién y debe calar en toda la
DE 2015 organizacion e integrarse en los procesos
comerciales y operativos para tener éxito.
El reto del marketing esta hoy en construir
relaciones que vayan mas alla de las
transacciones, y para ello las marcas son

el instrumento esencial.




DEL “FAT” AL “SMART” DATA

mAVID CORAL

Presidente & CEO de GRUPQ BBDO & Proximity

Como construir y fortalecer companias
y marcas en un mundo cada vez mas
hiperconectado es, sin duda alguna,
uno de los temas mas debatidos y
comentados en estos momentos por el
desafio empresarial y tecnolodgico que
ello supone, y por la transformacion tan
fascinante que implica.

Desde un punto de vista estrictamente
de marketing y ventas, las nuevas
tecnologias ofrecen cada dia la
posibilidad de interrelacionar mas

utimamente las marcas con sus

clientes, tanto desde el ambito del BTB ‘
como del BTC.

No obstante, las mayores
oportunidades de éxito vendran

dadas por cémo las empresas sean
capaces de conectar entre si las
variables del marketing mix (precio,
producto, comunicacion/promocion y
distribucion) y su fuerza de ventas para
que cada una de ellas se retroalimente
y se optimice gracias a la informacion
facilitada por las otras. El uso de
nuevas herramientas y el paso del “fat”
data al “smart” data, permitiran realizar
este proceso de mejora continua de
forma mucho mas efectiva y dinamica.

INNOVACION EN DISTRIBUCION Y PRODUCTO

ANGEL PINA
Head of Reserve Iberia de DIAGEO

La innovacién aplicada tanto al canal de distribucion
como al producto esta mas presente que nunca en las
empresas de gran consumo Yy belleza como generador de
valor. Esta se ha convertido en el principal growth driver,
siendo destino de una parte importante de la inversion de
las companiias y también una excelente oportunidad para
incremetar el interés y la atencion del consumidor.

PERSONALIZAR LA EXPERIENCIA DE COMPRA

ﬂNA DELGADO

Directora de Marketing de VODAFONE

Hoy en dia los clientes son cada vez
mas exigentes y la competencia cada
vez mayor. La personalizacion de la
experiencia de compra es la via para
diferenciarse, y empezamos a ver
soluciones innovadoras que aprovechan
ese dispositivo que llevamos todos en
el bolsillo para abrir nuevos canales

de comunicacion que nos permitan
conocer mejor al cliente, y que aportan
valor al producto final: soluciones de
gestion de turnos que hacen las esperas

mas provechosas para el consumidor
y que ofrecen un medio de
comunicacion publicitario; soluciones
que eliminan los tickets de papel,
ofreciendo al cliente un repositorio
centralizado en una aplicacion que
muestra un histérico de a quién

han vendido y qué suele comprar;

o tecnologias incipientes como los
Beacons, que llevan las posibilidades
de las aplicaciones de fidelizacion a
nuevas cotas, en las que podemos
personalizar la comunicacion
comercial lanzando el mensaje
apropiado en el momento preciso.




APD | ACTUALIDAD

El poder de las
empresas felices

APD Illes Balears celebré el pasado 11

de junio su III Afterwork que tuvo como
objetivo primordial demostrar con ejemplos
précticos el poder que tienen las empresas
felices al conseguir con ello incentivar el
rendimiento de los diferentes equipos y de
sus empleados. La conclusién fue undnime:
“Los trabajadores motivados rinden méas”.

Dando luz verde al panel de empresas
que abrié el encuentro, Sebastidn Es-
carrer, presidente de APD Illes Balears,
seflalé que el propésito de las organiza-
ciones es ser m4s eficaces y potenciar

el talento en todos los niveles. “Los
trabajadores pasan mucho tiempo juntos
y para incentivarlos hay que apostar por
los mismos objetivos”.

Proyectos comunes

Encarna Pifiero aconsejé “crear entornos
armoniosos en las empresas para que los
trabajadores se sientan corresponsables
y comprometidos, con el fin de compar-
tir las metas y el éxito empresarial”.

El hecho de que los empleados vayan

TER
DRK

Balear
mprg

\.\

El Afterwork tuvo como invitado estrella

a Alex Rovira.“Confianza, sentido y
talento”. Tres palabras que utilizd de un
modo u otro para dejar claro que el talento
como inteligencia aplicada en la gestion
empresarial es el futuro. “Considero y creo
que el futuro pasa por el talento, pero el
entorno tiene que ser el adecuado para
incentivar las potencialidades”.

Rovira desgrané de un modo brillante los
cambios en el mundo y los desafios que
tienen que afrontar las organizaciones,

y aposto por el hecho de que “el talento
es la riqueza que estas tienen que saber
valorar”. Sobre el poder de las empresas
felices, comentd: “La felicidad es un efecto
poliédrico en un entorno sensible”.

8
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w0l Aferwork APD s Boleors

PASION POR EL NETWORKING
™ Palma de Mallorca, 11 de junio de 2015

El encuentro conté con la participacion de Bartolomé Gomila
(Estel Obras Ingenieria), Rafael Guinea (Tirme), Encarna Pifiero
(Grupo Pifero), Sebastian Escarrer (APD), Heidi Stadler

(First Mallorca), Juan Carlos Tarraga (Willis lberia) y Franciso
Vila (Arabella Hoteles e Inversiones). En Son Termens, sobre
el elegante escenario disefado por La Oca, un Unico debate:
La importancia de la gestion y de saber interactuar con los
‘ equipos para crear entornos competitivos y eficaces.

felices a trabajar, es para Heidi Stadler imperar la lealtad, la complicidad, la
“una situacién primordial a la hora de pasién y la exigencia en las empresas
crear un ambiente de autenticidad enel  para que haya un ambiente que incida

marco laboral, lo que se traducird en un ~ en una mejora de la competitividad”. ver Video
mejor trato a los compaiieros y clientes”.  El actor y humorista Leo Harlem puso el

Para Rafael Guinea, lo vital es que “la toque “lidico” al encuentro despertan-

gente se sienta parte de un proyecto do sonrisas y provocando més de una

comun, algo que sin duda redundard en  carcajada a una audiencia entregada a lo Consultar
la mejora de la gestion y los resultados”.  mejor de su repertorio sobre “algo mds Galeria

Francisco Vila incidi6 en el papel delos  que mondlogos”.
directivos afirmando que deben saber
poner limites para llegar m4s lejos. “Hay
que fijar tareas con responsabilidades
compartidas y bien definidas”.

Por su parte, Juan Carlos Tarraga aposté
por el efecto catalizador de trabajado-
res y directivos con el fin de propiciar
organizaciones eficaces y mas compe-
titivas. “Desde el punto de vista de los
trabajadores hay que ser consistentes

en el tiempo y saber trabajar en equipo.
Desde la empresa, hay que saber dar
libertar y autonomia”.

Bartolomé Gomila cerré el turno de
intervenciones de forma tajante: “Debe

Corners con sabor a la tierra

Un sorteo de lujo (2 vuelos a New York vy Berlin cortesia de Airberlin, 2 estancias en el Hotel Luxury Bahia Principe

Ambar en Republica Dominicana de Grupo Pifiero y 4 cruceros por Logitravel) y la exquisita degustacion de

Snacks 007, quesos Coinga, frutas de temporada (Agroilla), patés y sobrasada (Mallorca Delicatessen),

reposterfa mallorquina (Panaderfa Fornaris), cocas dulces y saladas (Es Rebost), vinos de la distribuidora

Rullan Navarro, Pa amb Oli Treuer y Flor de Sal, catas de cava (Bodegas José Luis Ferrer) y pep tonic
(Pep Lemon), pusieron el broche final a este nuevo Afterwork de APD llles Balears.

JUNIO 2015 REVISTA APD 9



APD | ON BUSINESS TRANSFORMATION

Asaciagion s

[ Frocreso

r‘ I DIRECCIGON

Merce Faixes, directora de la Zona Mediterranea de APD, junto a

Julidn Lopez Zaballos y Casimiro Gracia, presidente de Axis Corporate.

Crecimiento y
colaboracion

El Colelegi d’Economistes de Catalunya

fue el lugar escogido para el encuentro

en el que se presenté un nuevo caso de
transformacién empresarial del ciclo New
Experience on Business Transformation
organizado por la Zona Mediterranea de APD
con la colaboracién de Axis Corporate, y

que tuvo a Julidn Lépez Zaballos, consejero
delegado de Zurich en Espaiia, como invitado
de excepcién. Casimiro Gracia, presidente

de Axis Corporate, introdujo la sesién
explicando que Zurich es un grupo “con gran
solidez en el mercado asegurador espafiol,
cuenta con 131 afios de experiencia y es un
ejemplo de transformacién a lo largo de esta
amplia trayectoria”.

Relato de la historia de
éxito del acuerdo de
colaboracién entre Grupo
Zurich y Banc Sabadell

El comienzo de esta alianza se re-
monta al afio 2007. El objetivo de la
compaifiia de seguros era aumentar
la cuota de mercado en Espafia con
una estrategia de ampliacién de la
red comercial. Incrementaron en
1.500 personas su red de agentes

y por primera vez desarrollaron
acuerdos de distribucién con em-
presas financieras de automocién y
con bancaseguros.

La aseguradora, afirmé Lopez Za-
ballos, ha sido pionera en este tipo
de operaciones y desde 2001 habia
desarrollado su negocio con im-
portantes acuerdos de distribucién.
En ese afio, el grupo adquiere las
aseguradoras de vida de Deutsche
Bank. El acuerdo para la distribu-
cién exclusiva durante 25 afios con
Banc Sabadell se firma en 2008 y se
extiende a la nueva red de Banco
CAM en 2014.

A tres bandas

Segun explicé el directivo, en

este acuerdo Banc Sabadell es el
“propietario del cliente” y grupo
Zurich actia como “fabricante del
producto”. Participada a partes
iguales por las dos entidades, existe
una estructura societaria comun
que se ocupa de la “joint venture”
y vela por que el banco no reciba
quejas y que el fabricante opere con
madrgenes correctos.
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Claves del éxito

Loépez Zaballos destacé que ambas
organizaciones se complemen-

tan en diversos aspectos, como

la posicién de liderazgo en sus
respectivos sectores, la orientacién
a cliente particular y empresas, o
el cardcter de compaiifas globales
capaces de ayudar a sus clientes en
actividades internacionales.

El reto mds importante del equipo
que se ocupa de la “joint venture”,
reveld, es mantener motivado al
banco y al cliente final. Ademads

de los seguros, el banco distribuye
otros productos de terceros.

Por otra parte, seflal6 que ha sido
necesario realizar un cambio de
enfoque. Tradicionalmente, la ban-
ca solo vendia seguros asociados a
productos bancarios, como créditos
e hipotecas, pero a partir del acuer-
do se incluye la venta libre.

En lo referente a este tema, Zaba-
llos concluy6 a modo de resumen
que se trata de “un negocio rentable
para ambas organizaciones, que
comparten la visién y el enfoque
del proyecto”.

Futuro del sector

El debate que sigui6 a la ponencia
de Lopez Zaballos se centro en el
futuro de las aseguradoras. La revo-
lucién tecnolégica hace necesario
evolucionar en un mercado cada
vez més competitivo y con un pro-
ducto dificil, tal y como apunté Ca-
simiro Gracia. Las lineas de trabajo
sugeridas por el ponente fueron:

¢ Profundizar en el conocimiento
del cliente. En la “joint venture”
entre Zurich y Banc Sabadell, este
andlisis corresponde al banco. La
aseguradora, a su vez, vela por
mantener unos niveles 6ptimos de
servicio post-venta que no pongan
en riesgo la relacién del cliente con
el banco.

¢ Disefar productos mds accesibles
y sencillos de contratar.

¢ Segmentar la respuesta. Si bien el
cliente de gran empresa no ha va-
riado su comportamiento, a partir
de la irrupcién de los comparado-
res online se estd produciendo una
comoditizacién del sector seguros
en el segmento de clientes particu-
lares. El producto ha perdido valor
a los ojos del consumidor, que bus-
ca bajos precios e inmediatez en la
respuesta. La industria aseguradora
deberd adaptarse a esta tendencia
ofreciendo distintas soluciones
para cada segmento.

osen) ssouisng

HOldMNZ OdNdo

“El sector debe ser capaz de
ofrecer soluciones adaptadas a
cada tipo de consumidor”

Julian Ldpez Zaballos explic la experiencia iniciada hace
siete afios por el Grupo Zurich con Banc Sabadell.
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Big Data y riesgos tecnoldgicos,
nuevos retos de la industria gallega

El mundo 4.0, los nuevos mercados, los nuevos consumidores, los
nuevos productos y las nuevas industrias, conformaron el eje central
de la jornada que APD y el IGAPE, con el apoyo financiero del FSE,
celebraron el pasado 18 de junio en Santiago de Compostela.

Inaugurada por Javier Aguilera,
director general del Igape, ante la
presencia de mds de un centenar de
directivos y responsables empre-
sariales, Luis Miguel Ciprés, de
Barrabes Next, abrié el primer panel
destacando el gran cambio que se
estd produciendo en lo que muchos
denominan la Cuarta Revolucién
Industrial, donde primero se genera
el software y después la maquina,
proceso que hasta ahora se realizaba

Esta jornada es la primera de las 11
que daran forma al programa Capacita
Directivos, una iniciativa promovida

por APD y el IGAPE, apoyada por el
Fondo Social Europeo, que nace con el
objetivo de impulsar la calidad directiva
como palanca para la mejora de la
competitividad empresarial en Galicia.

a la inversa. Segin sus palabras, “nos
queda mucho camino por recorrer:
de 0 a 100, estamos en 4 en implan-
tacién de industria 4.0”.

Por su parte, Miguel Garcia Menén-
dez, CEO de Innovation & Techno-
logy Trends Institute, incidi6 en
cémo la informética es un tema lo
suficientemente serio como para no
dejarlo dnicamente en manos de los
profesionales informaticos, subra-
yando la idea de su importancia a
nivel estratégico y directivo.
Gianluca D’Antonio, presidente de
ISMS Forum Spain, expuso en su
discurso sobre “el Internet de las
Cosas” el riesgo que implica que
todos los datos que volcamos en las
redes sociales sean utilizados para
fines a los que nosotros nunca darfa-
mos nuestro consentimiento. En la
misma linea, concluyé recordando
de manera rotunda que “internet no
olvida nada”.

REVISTA APD JUNIO 2015
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Gestion de riesgos y

tecnologia punta

A continuacién, Carlos Rodriguez
Sanz, de AIG, y David Sénchez,

de Tecnalia, expusieron diferentes
casos sobre gestién de riesgos y
seguridad, sefialando que mu-

chas empresas hacen todavia un
tratamiento reactivo una vez que

el problema ha sucedido, y no
preventivo, esto es, invertir en sis-
temas de seguridad cuando todavia
no se ha producido el ataque en sus
sistemas de informacién. “Cada vez
mds, seguridad y negocio van de la
mano”, declararon.

Finalmente, tres empresas punteras
como Tecnalia, Gradiant y Think
Big Factory, mostraron ejemplos
reales de productos y sistemas de
ultima generacién basados en la
aplicacién de la tecnologia més
avanzada y, ahora ya, al alcance de
la pequefia y mediana industria.

Muchas empresas hacen todavia un
tratamiento reactivo de los ataques
informaticos en lugar de adelantarse a
los posibles problemas de seguridad

TRAS 8 ANOS PRESIDIENDO LA ZONA NOROESTE DE APD

Homenaje a Honorato Lépez Isla

—

El Consejo Rector de la Zona No-
roeste de APD se reunié el pasado
10 de junio en el Hotel “A quinta
da auga” de Santiago de Compos-
tela con motivo del homenaje a
Honorato Lépez Isla, presidente
durante los tltimos ocho afios de
la Asociacién en la regién, y cuyo
cargo ostento hasta el pasado 6 de
marzo, fecha en la que paso el testi-
go a José Maria Arias Mosquera.
Ademads de los miembros del
consejo rector de la Zona, en el
almuerzo participé el presidente

de Homenaje.

de APD en Espafia, Rafael Miranda,
asf como directivos muy cercanos
a Honorato Lépez Isla durante su
trayectoria profesional.

Bajo su presidencia, la Zona
Noroeste ha aumentado su pre-
sencia en Galicia, incrementando
considerablemente el nimero de
actividades desarrolladas y la asis-
tencia de directivos a las mismas.
En reconocimiento a su gran labor,
el Consejo le nombro presidente de
Honor, cargo que también ostenta
Francisco Cal Pardo.

Foto de familia de los
asistentes al Aimuerzo
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Oportunidad
digital en la gestion
de personas

Con el fin de dar a conocer cémo
contribuye la digitalizacién a
hacer de la empresa un lugar mas
transparente e innovador, APD y
Accenture Strategy organizaron
el pasado 27 de mayo la jornada
“Revolucién digital, evolucién en
la gestién de las personas”.

Por Maite Sdenz, Socia Directora de Observatorio de Recursos Humanos

Las nuevas aplicaciones de bus-
queda y seleccién de profesionales
esconden infinidad de posibili-
dades que nos pueden ayudar a
disefiar un mapa con el que hacer
un seguimiento exhaustivo de la
“trazabilidad” de nuestros em-
pleados: qué intereses les mueven
en el mercado laboral, cudndo se
muestran mds activos, qué grado de
orgullo de pertenencia tienen con
la compaiifa...

Asi pudimos comprobarlo de
primera mano los participantes y
asistentes al encuentro celebrado
por APD y Accenture Strategy el
pasado 27 de mayo en Madrid, en
el que Francisco Puertas, Talent

& Organization SPAI Lead de Ac-
centure Strategy, y Sarah Harmon,
Head of Spain & Portugal LinkedIn
Talent Solutions, encargados de la
inauguracién del evento, coincidie-
ron en destacar “las enormes opor-
tunidades que la actual revolucién
digital ofrece para que la gestién
de las personas en las organizacio-
nes evolucione al ritmo que estdn
imponiendo los cambios sociales,
econdémicos y demograficos”.

Experiencia del empleado
Ahondando en cuestiones emi-
nentemente ligadas a Rercursos
Humanos, el directivo de Accenture
sefalé que en los momentos de
crecimiento econémico es cuando el
talento es mds decisivo y, también,
cuando puede ser un freno para el
desarrolo en ciertas dreas debido

a la carencia de los perfiles que
precisan. Asi, “la experiencia del
empleado se erige como un foco de
actuacién estratégica que viene a
sustituir a la economia del produc-
to y a la de servicio”. Esta dltima,
trasladada al mundo del empleado,
requiere de interrelaciones maés cer-
canas y continuadas, muy alineadas
con sensaciones y percepciones.
Similar opinién manifesté Sarah
Harmon al hablar del engagement
no como una tendencia, sino como
una necesidad del negocio, advir-
tiendo que “Marketing y Recursos
Humanos olvidan el potencial

de marca que tiene el empleado.
Antes solo las empresas genera-
ban informacién, pero ahora esta
viene de los clientes y también del
empleado”.

accenture accentire

Sobre estas lineas,
Francisco Puertas en
presencia de Enrique
Sanchez de Ledn,
director general de APD,
y Sarah Harmon.

La intervencion

de Raul Grijalba,
presidente ejecutivo de
Manpowergroup, asi
como la celebracion de
dos mesas redondas
moderadas por

Maite Saenz (ORH)

y Carlos Hernanz

(El Confidencial)

sobre herramientas

y competencias
digitales aplicadas a

la gestion del talento
con representantes
ejecutivos de

Barceld Hotels &
Resorts, Banco
Sabadell, Endesa,
BBVA y Telefénica,
completaron el andlisis
y debate desarrollados
durante el encuentro.
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TENDENCIAS Y PERSONAS

Alfonso Jiménez

PEOPLEMATTERS

Socio Director

oisterna educativo y Competitividad

__Una de nuestras debilidades
para competir es nuestro sistema
educativo, al estar de espaldas al
sistema productivo. Ni se estudian
las profesiones que se requieren,
ni se desarrollan las competen-
cias que se necesitan, ni fluyen los
puentes entre ambos sistemas.

El sistema educativo
se recrea a si mismo sin
tener en cuenta las ne-
cesidades del trabajo,
y esto genera multiples
problemas:

e Hay muchos jove-
nes que abandonan el
sistema ya que no ven
el sentido de seguir es-
tudiando, y tenemos una
alta tasa de abandono
escolar y universitario con el consi-
guiente despilfarro de recursos (no
olvidemos que la Educacion es una
de las grandes partidas del gasto
publico y conforma un pilar del “Es-
tado de Bienestar”).

® Hay déficits de algunas titula-
ciones. Es el caso de la Formacion
Profesional o de algunas carreras
universitarias de corte mas tec-
noldgico, en donde confluye una
escasez de titulados con una alta
demanda. Estos déficits son cu-
biertos en muchas ocasiones con
programas de formacion de las
propias empresas a través de sus
universidades corporativas 0 uni-
versidades extendidas.

® Hay muchas titulaciones con
una tasa de empleabilidad muy baja.
Se da la paradoja de que hay una

Es dificil que el
propio sistema
educativo se recicle,
se reconvierta y se
regenere teniendo
el objetivo de la
empleabilidad. Solo
podria lograrse
mediante un pacto
de Estado.

correlacion negativa entre la nota de
corte que recoge el interés de los
alumnos por una titulacion vy la tasa
de empleabilidad de los titulos. Te-
ner muchos jévenes que eligen una
titulacién sin empleabilidad supone
crear una marea de frustracion, ya
que tendran que reubicarse en ta-
reas de menor cualifica-
cién que aquellas para
las que se han forma-
do. Si cogemos como
referencia los datos de
la poblacién titulada en
Espafa en 2010, vemos
que cuatro afos mas
tarde, en 2014, practi-
camente el 50% no es-
taba dada de alta en la
Seguridad Social y que
del 50% que si lo estaba, la mitad
ocupaba posiciones que no reque-
rlan de una titulacién superior.

e Hay un gran déficit en com-
petencias clave. Nuestro sistema
esta basado en la memorizacion de
conocimientos y descuida el desa-
rrollo de competencias como saber
comunicar, saber trabajar en equi-
po, tener iniciativa o espiritu em-
prendedor. Dentro de estas compe-
tencias clave estarian los idiomas,
que todavia son un déficit.

e Nuestros titulados, en gene-
ral tienen una escasa experiencia
profesional en todos los niveles del
sistema. Llama la atencién cémo los
colegios europeos procuran desde
tempranas edades la cercania entre
los estudiantes y los empleadores,
fundamentaimente empresas. En

nuestro caso, estamos siendo for-
zados por Bolonia para procurar esa
experiencia practica al menos en la
Universidad. Las préacticas curricula-
res universitarias y la Formacién Dual
de estudios profesionales son una
excepcion, pero hay muchas dificul-
tades para la puesta en marcha de
ambas cosas ya que requeriria de la
existencia de unos puentes que hoy
no existen para ser suficientemente
agiles a la hora de poner en marcha
estos mecanismos de préacticas de
manera masiva.

Es dificil que el propio sistema
educativo se recicle, se reconvierta
y se regenere teniendo el objetivo
de la empleabilidad. Esto solo po-
dria lograrse de manera sostenible
mediante un pacto de Estado que
parece complejo de alcanzar.

En el pasado ha habido algin
intento de Pacto de Estado, hubo
borradores hace ahora unos 5
afios, pero en ellos no habia nin-
guna referencia a la necesidad de
colaboracion entre la Empresa y la
Educacion.

Por tanto, la via mas razonable
es influir desde el sistema produc-
tivo para orientar a los jévenes en
las decisiones clave de su carrera
formativa y profesional. Me refiero a
la eleccion de rama de Bachillerato
(15 afos) y a la eleccion de estu-
dios (en torno alos 17 afios). El sis-
tema productivo tiene que reclamar
a las “factorias del talento” aquellos
conocimientos y competencias que
necesita para tener un Capital Hu-
mano realmente competitivo.

LT T LTy
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Valencia, 26 de
mayo. Cerca de 600
personas acudian al
2 Congreso Nacional
de CIOs. Ponencias
de altura en las
gradas, canastas
decisivas y el mejor
networking sobre
un nuevo escenario
dominado por el
basket, en el que
ningin jugador
finalizé el partido
sin pisar la cancha.

2 CONGRESO
NACIONAL
CIOS

El1CIO a la
altura del negocio

Pablo Martinez-Arroyo
Socio de Training Solutions Consultores

APD estaba decidida a que los directivos que acudie-
ran al Congreso le sacaran el maximo partido. Querfa
hacerles reflexionar sobre las claves para llegar a esa
situacién ideal del CIO como promotor de negocio,
que intercambiaran experiencias y ofrecerles el mejor
networking en un entorno de diversién. Tenfa en men-
te un bal6n de baloncesto. Mejor dicho, en su estrate-
gia pivotaba la figura del sefior que mejor traté jamds
al Bal6n de Baloncesto: Michael Jordan. “Un jugador
gana partidos; solo un equipo gana campeonatos...”,
es una de sus frases célebres. Y aunque jamds le darfa-
mos el Nobel de Literatura, a quién no le gustaria ser
ese profesional capaz de lograr sus objetivos y los de
su equipo de un modo tan impactante como Jordan.
Pero quien dice Michael Jordan, dice José Maria Rosell
o Maria de la Pefia, Héctor Sanchez, Helena Herrero...
y el resto de capacitadisimos ponentes que, conduci-
dos por el sensacional narrador de baloncesto de TVE,
Lalo Alzueta, se convirtieron en “escoltas” durante
esta 22 edicién del Congreso de CIOs en el que hasta
los tiempos muertos dieron juego. 40 asistentes re-
partidos en 8 equipos disputaron el primer APD-TSC
Shooting Challenge. Su objetivo estaba relacionado
con un concepto clave: el tiro a canasta, que traducido
al lenguaje Business & Sport Training se asocia a
estas cuestiones: ;Conocemos los objetivos de
nuestro equipo? ;Reflexionamos sobre la dife-
rencia entre Expertos y Lideres? ;Sabemos
lo que debemos exigirnos en cada caso?
Como no podjia ser de otro modo, la
competicién lleg6 también a las
redes sociales con un discutido
‘tuiteo’ en torno a los prin-
cipales puntos de interés
del Congreso.



MONOGRAFICO

Helena Herrero (HH): En este Congre-
so hemos comprobado que la tecnolo-
gfa se estd configurando como uno de
los principales activos de las empre-
sas que triunfan. Se ha visto cémo
estamos en un mundo exponencial en
el que cada vez mds predominan las
organizaciones “Unicorns”, compafifas
intensivas en tecnologia, tanto apli-
cada al negocio para dar mayor valor
y mejor experiencia al cliente, como
para ser mds eficientes y dgiles. Cam-
bian las reglas en base a la tecnologia,
desde la financiacién y la fabricacién,
hasta el marketing y la venta. A Uber
y AirBnb, por ejemplo, les cuesta casi
0 afiadir un nuevo coche a su flota o
una habitacién a su inventario. Pero
no es algo exclusivo de este tipo de
organizaciones, es algo que cualquier
empresa puede y debe abordar.

Los grandes de la tecnologia
“se pasan la pelota”

Norberto Mateos (NM): Ademas, en
un entorno en el que los elemen-
tos que le permiten diferenciarse

a una organizacién son cada vez
mads escasos y las ventajas compe-
titivas se copian rdpidamente, las
TIC constituyen uno de los factores
clave para sostener una posicién de
liderazgo. En los tltimos afios, hemos
comenzado a ver cémo la estrategia
de tecnologia ha influido en la de
negocio (permitiendo nuevas formas
de comercializacién, marketing,
distribucién, etc.), algo impensable
10 afios atrds. Invertir, pues, en tec-
nologfa es necesario para una eficaz
gestion de los diferentes procesos,
para una mejor comunicacién interna
y externa, para un servicio eficiente
al cliente y, en definitiva, para su
avance y posicionamiento.
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II Los CIOs
tienen que ser un
elemento esencial
del Comité de
Direccién: piedra
angular en la
transformacion

y clave en la
agenda de
innovacion”

Helena Herrero

II Las iltimas
tecnologias dan
la oportunidad
de facilitar al
negocio una
transformacion
digital con
nuevas formas
de relacionarse
con el cliente y
nuevos modelos
de negocio”

Norberto Mateos

HH: También tenemos el hecho de

la democratizacién de la tecnologia
dentro de las compaiifas traido por
efectos como el cloud. Esto tiene una
enorme importancia para los CIOs,
los auténticos protagonistas de este
Congreso. Ahora ellos deben ser ga-
rantes de aprovechar las oportunida-
des que trae la nueva realidad social
y las nuevas tecnologias. El CIO tiene
que ser un elemento esencial del
Comité de Direccién: piedra angular
en la transformacion y clave en la
agenda de innovacién. Tienen la llave
en muchos casos de ese crecimiento y
esa eficacia demandada por todas las
compaiiias. Deben pasar de ser “ex-
pertos tecnolégicos” a ser “ingenieros
de negocio”. Tienen que ser expertos
en tecnologia, pero también de la in-
dustria en la que trabaja su compaiiia.
Tienen que ser visionarios, transfor-
madores, estrategas, comunicadores,
y, por supuesto, lideres.

NM: Las tltimas tecnologias les dan
asimismo la oportunidad de facilitar al
negocio una transformacién digital con
nuevas formas de relacionarse con el
cliente y nuevos modelos de negocio.
Pero también le obligan a reinventarse
en un entorno en constante cam-

bio. Para que la alineacién entre la
estrategia de negocio y la de las TIC se
lleve a cabo con éxito, es necesario que
ambos departamentos —ejecutivos y
sistemas— se comuniquen y entiendan
lo importante que es adoptar una buena
estrategia tecnolégica para el desarrollo
de la compaiifa. Y para ello es crucial
entender y evaluar las necesidades del
negocio, las capacidades del depar-
tamento IT y desarrollar un plan ad
hoc. Las empresas también deben
marcarse unos objetivos principales: la
satisfaccion del usuario, la reduccién
de los costes o la expansién mévil, y
en este contexto son importantisimas
tendencias como la nube, el networking
y el almacenamiento. El movimiento

de datos hoy en dia en las empresas es
increfble y va en aumento, y obtener
inteligencia de ellos va a ser muy im-
portante, por lo que el Big Data seguird
siendo un 4rea de atencién importanti-
sima. Es por esto que Intel realiza una
fuerte apuesta por el centro de datos
ofreciendo soluciones abiertas y estan-
dares basados en la arquitectura X86.

HH: Efectivamente, nosotros también
vemos esos cambios. De hecho, soste-
nemos que estamos ante la IV Revolu-
cién Industrial. Esta viene marcada por
un Nuevo Estilo de IT, por el Internet
de las Cosas y por la Transformacién
Digital 3D. Esta abre un puente entre

lo fisico y lo digital. Nosotros esta-

mos poniendo gran parte de nuestros
esfuerzos en ella. De hecho, en lo que
llamamos “Realidad Inmersiva”. Equi-
pos novedosos como HP Sprout, donde
juntamos tecnologia de Intel y de HP,
son una plataforma revolucionaria que
hace que sea fdcil pasar del pensa-
miento a la expresién en un instante.

Y por supuesto, la impresién en 3D.
Tenemos la suerte de que la responsa-
bilidad mundial del I+D de HP para
esta impresién en 3D la tenemos aqui,
en Sant Cugat. Estamos trabajando en
unas impresoras que son 10 veces mas
rdpidas, y generan piezas mds robustas,
que llegardn a poder tener diferentes
propiedades de los materiales, desde
conductividad hasta transparencia.

NM: Asf es, por ello Intel y HP segui-
remos trabajando conjuntamente en el
futuro para llevar la innovacién tecno-
légica a las empresas con el objetivo
de que sean mds competitivas en sus
sectores y frente a su competencia, y
de que puedan evolucionar hacia un
mundo digital y conectado. Tecnolo-
gias que revolucionarén el centro de
datos, el mundo de los dispositivos,
el Internet de las cosas, el puesto del
trabajo... Esto no ha hecho nada més
que empezar.
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Mesa 1 La Organizacion y el nuevo Gii0

El CIO ha muerto,
iviva el CiiO!

El CiiO, Ila evolucién natural de la especie

Adicionalmente a ser un titular provocativo y tras méas de 15 afios en la
industria de consultorfa de negocio y tecnolégica, la realidad es tan cierta como
lo provocativo del titulo. La transformacién que hemos vivido en estos iltimos
afos y la que nos espera en al menos los préximos 15 (por poner una cifra
poética) ha cambiado y va a cambiar atin més el rol del tradicional CIO.

Pablo Carbajo

Socio Responsable
del sector de
Infraestructuras e
Inmobiliario de everis

Sin perjuicio de que toda transfor-
macioén tiene su contexto y perime-
tro, siendo el &mbito sectorial un
elemento clave en la limitacién de
ese perimetro, lo cierto es que la
tecnologia “de consumo” o cotidiana
estd metida de manera tan profunda
en nuestros hébitos vitales que re-
sulta practicamente inexplicable que
lo que vivimos a nivel particular no
tenga un reflejo directo en nuestra
“tecnologfa corporativa”.

De hecho, todos nosotros —incluidos
los CIOs— como clientes 2.0 hemos
transformado nuestro nivel de exi-
gencia en la eficiencia de procesos,
fidelidad a marcas/productos, sensi-
bilidad al precio, capacidad de estar
informados, etc. Esto nos ha obliga-
do a introducir tecnologia empresa-
rial en nuestras organizaciones para
seguir al consumidor 2.0 que, de
manera cotidiana y gratuita en mu-
chos casos, tiene a su disposicién
una tecnologfa de vanguardia que le
permite continuar en ese plano de
hiper-exigencia que caracteriza a los
nuevos consumidores, empleados,
ciudadanos, etc. (lo que también
llamamos millenials...).

Por otro lado, e incluso en los con-
textos sectoriales mds industriales,
mecdnicos y fabriles, las cadenas
de valor de los negocios, o al
menos una parte de ellas, se estdn
digitalizando de manera completa-
mente imparable. Las tecnologias
que se esconden tras los concep-
tos Smart, Analitycs/Big Data,
Wearables, Movilidad Productiva,
Drones, etc., permiten saltos incre-
mentales en la productividad de
las diferentes partes de las cadenas
de valor, incluso en los sectores
mas tradicionales e industriales
(industria pesada, construccion,
manufacturing, etc.).

Liderar la transformacién digital
Todo esto, afecta claramente a las
organizaciones, pero de forma
dramaética e inexcusable al rol del
CIO y, en especial, a aquellos que
se habian refugiado de manera mds
0 menos c6moda en su “cueva tec-
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nolégica” abusando de lo enigmati-
co de la temaética (funcionamiento
como caja negra) frente al resto del
Comité de Direccidn, del que en el
mejor de los casos formaban parte.
Game over para estas précticas, la
supervivencia de la especie CIO
impide seguir asi. Y sin embargo,
mads alld de los temores que todo
cambio suele provocar, la trans-
formacién hacia el CiiO (foco e
importancia equivalente entre la
“i” de informaci6n y la “i” de
innovacién), méds que una amenaza,
supone una oportunidad.
Probablemente, sin haberlo buscado
de manera expresa y en muchos
casos sin darnos cuenta, la funcién
IT tiene una posicién privilegiada
—para aquellos que tengan la moti-
vacién, fuerza y ambicién de apro-
vecharla— en cuanto a conocimiento
del funcionamiento y performance
real de la compaiifa, y manejo de los
conceptos y herramientas para po-
der liderar la transformacién digital
(o al menos en una parte de la cade-
na de valor) que muchos negocios
tienen que asumir, si es que no han
emprendido ya el camino.

Ala izda., Francisco Aufion junto a Marfa de la Pefia y Fernando
Galvache durante la primera mesa moderada por Pablo Carbajo.

“ El CIO en los tltimos afios ha
ascendido a puestos de Direccién
porque la tecnologia también

ha adquirido mucha relevancia”

Fernando Galvache
ClO de SAGE

‘ ‘ El Departamento de Sistemas
debe tener una manera de hacer
clara y reconocida mas alla de
quien lo ejecute, ya sea en primera
persona o a través de partners”

Francisco Aufion
ClO de Hinojosa Group

‘ ‘ Nos dirigimos hacia un mundo
cada vez mas digital, por lo que

el CIO parte con ventaja por su
formacion, tradicién y vivencia”

Maria de la Pefia Garcia
Directora de Tecnologias Aplicadas
a la Gestion de Ibermutuamur
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IT de diferente estructura, perfiles,
responsabilidades y objetivos. La
bondad con la que se ajusten a la

Mas alla de los temores que todo realidad de la transformacién de
cambio suele provocar, la sus negocios, determinard en gran
transformacién hacia el CiiO, mas que medida la adaptacion a la realidad

del mercado.

El momento de los GiiOs ha llega-
do. Y no es solo para quedarse, es
Por todo ello, ahora es el momento  para transformar y evolucionar los
de “creérnoslo”, de saber interpre- negocios de sus organizaciones.
tar el nuevo rol del CiiO, con un iViva el CiiO!

liderazgo pleno y sin limitacio-
nes sobre la responsabilidad de
crecimiento rentable de nuestras
compaiiias, sintiendo y viviendo
en primera persona el devenir de
la misma y siendo parte del éxito o He fallado mas de 9.000 tiros, he
fracaso de las decisiones que toman perdido casi 300 partidos y en 26
de manera conjunta todos los ocasiones confiaron en mi para

miembros del comité de direccién, Beargei) Eneea, yidl, e
i . fallado una y otra vez. Por eso he
CiiO incluido.

tenido éxito”.

una amenaza, supone una oportunidad

Con esta frase del mitico Michael
Jordan, y haciendo un guifio a

la tematica que esta siendo el
driver del Congreso, me gustaria
remarcar 3 mensajes:

Organizaciones IT diferentes

Sin duda, conseguir resultados di-
ferentes, ocupando responsabilida-
des mayores —més alld de la propia
transformacién personal hacia el
rol del CiiO-, significa hacer las
cosas de manera distinta, con orga-
nizaciones IT distintas. a los retos es fundamental para
Atrds quedan las organizaciones IT seguir aprendiendo y generar en
monoliticas donde se trataban de nuestras compafias una ventaja
la misma forma (y muchas veces competitiva.

con el mismo proveedor) necesida-
des completamente diferentes. La

e El atrevimiento, el riesgo, el
aprendizaje, es lo que nos genera
el éxito. Nuestra actitud frente

e | a posiciéon que tedéricamente
ocupamos Y la responsabilidad

informatizacién de las funciones que tedricamente se nos atribuye,
soporte de las compafifas se da debe cambiar. Michael Jordan lo
por sentado, y sus necesidades se hizo. En una posicién de escolta,
priorizan de manera muy relativa decidio ser el lider de su equipo.
en las organizaciones. Sin embargo, * El que seamos una caja eficiente
la optimizacidén de las soluciones pero cerrada, no compartida,

que utiliza nuestro negocio en el nos resta capacidad. Jordan lo
dia a dfa (producir de manera mds supo ver: “No basta con que sea
eficiente o vender més y mejor), el mejor anotador de la liga. O

y ya no digamos las soluciones comparto mis virtudes con el resto

de mis companeros y les hago
mejores, 0 No ganaremos”.

que en un futuro no muy lejano

van a ser las ventajas competitivas
sobre las que se apoyen nuestros De esto se trata.
negocios, necesitan organizaciones
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Mesa 2 qué temas le preocupan mas al CllO

El Super CiiO:
Innovacion vs Seguridad

Una figura principal en las empresas como lo es el CiiO, se debe mantener en
constante equilibrio entre el pasado y el futuro, es decir, debe hacer que las
cosas que ya funcionaban correctamente en la empresa lo sigan haciendo de
igual o mejor manera y, ademds, deben servir de gufa para todo el equipo en la
biisqueda constante de la innovacién con el fin de hacer frente a los nuevos retos
empresariales y mantener la compaiia a la vanguardia del cambio.

De izda. a dcha.: Héctor Sanchez, Alejandro Padin y José M. Rosell, durante
el transcurso de la mesa de debate moderada por Gustavo Brito.

Inicialmente los departamentos de
IT tenfan como preocupacién la
automatizacion de las operaciones,
la realizacién de mejoras, la veloci-
dad de los procesos y, sobre todo,
les preocupaba posicionarse como
lideres en un entorno nuevo, lleno
de desafios.

Hoy en dfa, la digitalizacién y las
nuevas tecnologias, como lo son las
redes sociales, BYOD, Cloud o el
“Internet de las Cosas”, entre otras,

obligan al CiiO a cuidar nuevos
aspectos de la informacién, tanto a
nivel legal como de seguridad.

Los puntos méas polémicos

Sin embargo, en un reciente estu-
dio elaborado por Gartner, empresa
consultora y de investigacién de
las Tecnologias de la Informacioén,
un 42% de los CIOs encuestados
reconocia NO estar preparado para
plantarle cara a estas nuevas ne-

24
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“ Hoy pedimos al CIO que
sea el faro de innovacion de la
compaiiia pero que, al mismo
tiempo, vele por que todo siga
funcionando, que la luz de la
oficina siga encendida”

Héctor Sanchez
Director de Tecnologia
de Microsoft Ibérica

“ Nos encontramos en un
entorno en el que estamos
descubriendo nuevos yacimientos
de petréleo, de diamantes, como
son los datos personales”

Alejandro Padin
Head of IT and Data Protection
de Garrigues

“ En este contexto 100% digital
los CIOs tienen una oportunidad
increible, pero también unos
riesgos que valorar y evaluary,
por supuesto, no pasar por alto”

José M. Rosell
Socio Director de Operaciones
y Compras de S2 Grupo

cesidades IT. A continuacién des-
velamos cudles son algunos de los
puntos més polémicos para estos
profesionales de la innovacién:

e Cloud. Ademis de evitar mu-
chos de los altos costes iniciales,
normalmente asociados con las
soluciones de implantacién local,
la oferta en la nube permite a los
clientes incrementar facilmente el
grado de implantacién asi como
escalar el niimero de usuarios en
funcién del crecimiento del nego-
cio. Un entorno cloud adecuado
proporciona una avanzada pro-
teccién de datos a la vez que unas
funcionalidades de continuidad del

Gustavo Brito

Director General
de IFS Ibérica

negocio que una implantacién local
habitual no suele incluir.

En los dltimos afios se observa
coémo la preocupacion de los CiiOs
ha cambiado de manera sustancial
en cuanto a la nube; los profesio-
nales ya cuentan con bastante expe-
riencia en este drea y eso les lleva a
replantearse ciertas cuestiones. Si
hace aiios la seguridad y la priva-
cidad de la informacién eran clave
para dar el paso decisivo, seguido
del cumplimiento legal y la gestién
de multiples entornos cloud, hoy
en dia la seguridad ha quedado
relegada a un segundo plano y se
prima en mayor medida la preocu-
pacioén por los aspectos juridicos

y legales, asi como los costes y el
rendimiento. En definitiva, el cloud
es una tendencia clara que exige

un anélisis previo y riguroso del
entorno empresarial para saber si se
trata de un recurso factible para el
negocio. Una labor mds a sumar a
la larga lista de tareas del CiiO.

¢ El “Internet de las Cosas”. De
acuerdo a un estudio elaborado por
IDC, la tecnologfa y los servicios

JUNIO 2015 REVISTA APD
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Optimizar la gestion de la informacién y los
datos, garantizar su seguridad y obrar de
acuerdo al marco legal de los paises en los que
se llevan a cabo los negocios, se ha convertido
en una prioridad para muchas empresas

relacionados con IoT (Internet of
Things) dardn lugar a un negocio
total de 1,7 billones de délares en
todo el mundo. Nos hayamos ro-
deados de pequeilas redes y nuevas
tecnologias que tienen una tnica
finalidad: conectar el maximo
ndmero de objetos que nos rodean,
entre ellos y con nosotros. Los pro-
fesionales a cargo de la tecnologia y
la innovacién en las empresas son
conscientes de ello y, por lo tanto,
tienen como objetivo final hacer de
su empresa un entorno conectado,
y al mismo tiempo, 1til y apro-
vechable. Pero a su vez, se ven obli-
gados a tratar con especial cuidado
un aspecto prioritario que nos lleva
al siguiente punto.

¢ La Seguridad. En términos de ci-
berseguridad, la tecnologia ha per-
mitido, entre otras muchas cosas,
que se multiplique la superficie de
“peligro”. Esto supone un reto més
para el CiiO de hoy en dia, que ha
visto evolucionar en los ltimos
afios ciertos aspectos como el
origen de los ataques, desde otros
paises hasta la competencia, pasan-
do por nuestros propios vecinos; el
destino de los mismos, ya no solo a
bancos u érganos gubernamentales,
sino también a la propiedad inte-
lectual; su profesionalizacién, no
se trata de ataques triviales sino de
importantes planes estratégicos en
su desarrollo; los ataques dirigidos,
no hay nada como un enemigo con

tiempo, motivacién y conocimien-
to; y, por tltimo, no nos podemos
olvidar de la indiscutible vulne-
rabilidad de la tecnologia. Pero

en términos de seguridad no solo
debemos tener en cuenta la tecno-
logia, también debemos hablar de
procesos y de personas. La propia
conciencia del usuario al hacer uso
de las herramientas en el trabajo,
la movilidad de los dispositivos

y con ello de toda la informacién
inherente a la compaiiia, entrafian
un riesgo del que el CiiO no es
ajeno, pero tampoco responsable
absoluto.

¢ Los Limites de la Privacidad.
Las compaiiias buscan establecer
estrategias y dar los pasos ade-
cuados para obtener una ventaja
competitiva con el fin de salir
reforzadas de la crisis, por lo que
optimizar la gestién de la infor-
macién y los datos, garantizar su
seguridad y obrar de acuerdo al
marco legal de los paises en los que
se llevan a cabo los negocios, se ha
convertido en una prioridad para
muchas empresas.

El valor esta en el dato

En un momento de amplio desarro-
llo de las tecnologfas y la comuni-
cacion es indiscutible que el valor
estd en el dato. Las organizaciones
ya se miden por el retorno de
ingresos que le producen los datos
dindmicos que manejan. Es un ries-
go enorme que los CiiOs asumen,
conscientes igualmente de que
deben afrontarlo, ya que estamos
ante un fen6meno imparable.

En conclusién, la seguridad es una
realidad que no se puede perder

de vista, pero tampoco las posibi-
lidades de innovar en un mundo
en constante cambio, desarrollo y
expansion, como es el mundo de

la tecnologia.
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Corners y deportividad

El “tiempo muerto” para el
entretenimiento y el networking
sirvié para que los asistentes
al Congreso pudieran disfrutar
de una zona de innovacion

de emprendedores con
experiencias tan peculiares
como adentrarse en la

realidad virtual de la mano de
Mobilendo, imprimir en 3D

conocer de primera mano
las virtudes de un huerto
urbano by Freshhy.

Ademas, respondiendo al

hilo conductor del encuentro,
se celebré un concurso de
basket arbitrado por Lalo
Alzueta, encargado de
entregar las camisetas de

los Chicago Bulls a los cinco
jugadores del equipo ganador.
Igualmente, con motivo de

los hashtag creados para

la competicion entre los
asistentes al Congreso, se
sorted un balén de la Liga
ACB firmado por los jugadores
del Real Madrid.
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Mesa 3 Eiciio driver del negocio

De izda. a dcha.: Jordi Escruela, Ignacio Huet
Grondona y Miguel Angel Royo, durante su
participacion en la mesa de debate.

El GiiO, impulsor

del negocio en la era digital

Al plantear una estrategia de negocio realista en cualquier organizacién se debe tener
en cuenta siempre la tecnologfa. En la era digital, tanto empresas como organismos
publicos requieren de una infraestructura TIC adecuada y de una estrategia innovadora
en este drea. Y en este tltimo aspecto, el papel del CiiO (Chief Information and
Innovation Officer) es crucial, ya que la tecnologia avanza a mayor velocidad que los
procesos de negocio que la sustentan. Ya no puede ser solo CIO, sino que es necesario
que sea un GiiO, es decir, con suficiente capacidad de innovacién.

Por Jests Suso, Director Territorial Comunidad Valenciana, Murcia y Baleares de Vodafone

De hecho, al 30% de los directivos
le preocupa que sus organizaciones
no puedan hacer frente a los dlti-
mos avances tecnolégicos y, como
consecuencia, pierdan ventaja com-
petitiva. Asimismo, firmas como
IDC advierten también de la cre-
ciente complejidad de los sistemas,
apuntando, por ejemplo, que para
el afo 2017 cada persona tendrd 24

identidades digitales y cinco o mds
dispositivos conectados a Internet
que requerirdn de plataformas

mads extensas que las actuales para
poder asegurar los servicios.

Como consecuencia del auge de los
dispositivos méviles, los departa-
mentos de TI deberdn adoptar un
modelo de costes maés flexible. Por
todo ello, la responsabilidad del CiiO
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‘ ‘ Aunar excelencia y
orientacién a riesgos es uno
de los grandes retos que tiene
que afrontar el CIO si quiere
transformar el negocio”

Jordi Escruela
Subdirector General de
Innovacion de Grupo Correos

“ El nuevo CIO tiene que
interiorizar por completo el valor
estratégico del drea IT dentro de
la compaiiia”
Ignacio Huet Grondona
ClO de Noatum

‘ ‘ Es primordial monetizar

de forma continuada todos los
servicios TIC para poner en valor
el departamento y generar la
confianza necesaria”

Miguel Angel Royo
ClO de Grupo Gimeno

es muy grande, hasta el punto de que
en algunas organizaciones se puede
cuestionar si muchos de ellos estan
preparados para afrontar los cambios
que requieren tendencias tecnolégi-
cas como el acceso desde dispositi-
vos moviles, las tecnologias sociales
y el Big Data. Y es que no se trata de
modas, sino de que estas corrientes
tecnoldgicas y otras como el M2M,

el Internet de las Cosas, las Smart
Cities, etc., son realidades que permi-
ten alcanzar los niveles de compe-
titividad y eficacia que requieren el
mercado y la sociedad actual.

Equilibrio entre innovacién

y rentabilidad

En este contexto, el CiiO debe ser el
impulsor de los cambios organiza-
tivos y ser capaz a su vez de gestio-

Primer plano de Jests Suso, encargado de
moderar la mesa.

nar el equilibrio entre innovacién y
rentabilidad de las inversiones tec-
nolégicas. Igualmente tiene que sa-
car el méximo partido de las alian-
zas con proveedores de tecnologia.
Son muchos los retos y amenudo el
dilema es por dénde empezar: ;por
la infraestructura tecnolégica? ;Por
los procesos? ;Se trata de cambiar o
modificar los roles de las personas?
;O mads bien lo que se necesita es
un cambio total de estrategia? Por
supuesto, también se da el debate
de quién debe ser el lider de esta
transformacién.

Nuestra apuesta es que el liderazgo
lo debe asumir el CiiO, siempre y
cuando retdna las aptitudes adecua-
das, y dos de ellas son esenciales:
agilidad e innovacién. Ambas son
imprescindibles para establecer los
procesos correctos y asegurarse de
que se utilizan.

La metodologia también es vital
para el éxito de los proyectos tec-
nolégicos. Asi, el esquema bdsico
serfa: definir, disefiar y desarrollar.
En la etapa de la definicién de la
estrategia, tiene la tarea de crear
procesos rdpidos y flexibles que
permitan desarrollar e implementar
nuevas aplicaciones de negocio.
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Y nadie mejor para hacerlo que el
CiiO, que tiene interrelacién tanto
con los proveedores de tecnologia
como con los disefiadores, desa-
El CiiO debera participar muy rrolladores y usuarios internos. En
activamente en la creacion de la una fase posterior, logicamente,
“vision” y de la estrategia, desarrollando  tendrd que encargarse de la gestion

procesos de innovacién abierta del cambio, de empujarlo dia a dia.
En definitiva, deberd decidir si

cuenta con la capacidad y determi-

La agilidad se hace necesaria para
adelantarse a los competidores, por
lo que los objetivos se tienen que
establecer en semanas y meses, no
en afios como podia ocurrir en el
pasado. Ademds, los procesos deben
impulsar la innovacion, es decir,
cambiar la forma de hacer las cosas
y lograrlo en un plazo reducido.

El perfil del director

En todo este escenario, hay que
recordar que el ADN de un departa-
mento TI viene marcado por el per-
fil de su director que, ademads, tiene
que adaptarse a los objetivos de
cada organizacién. Habrd empresas
donde la tecnologia desempeifie un
papel muy enfocado al control de
costes y en ese caso se buscard la
excelencia operativa. Sin embargo,
en empresas de sectores fuertemen-
te imbricados con la tecnologia,

el CiiO tendrd que tener ain més
capacidad de liderazgo. Para ello
deberd participar muy activamente
en la creacién de la “visién” y de la
estrategia, desarrollando procesos
de innovacién abierta.

No basta con la innovacién incre-
mental, con la mejora evolutiva de
los productos, servicios y procesos,
sino que se requiere sistematizar

la innovacién abierta, incorporar
conocimiento de fuera de la orga-
nizacién y favorecer el intercambio
entre las oportunidades tecnolé-
gicas y las de negocio para que de
ese conocimiento transferido surjan
nuevas soluciones de negocio.

nacién para ser ese lider necesario
en varias vertientes: en la transfor-
macién de la compaiifa, en la de
su propio departamento y en la de
su equipo.

El sector de las TIC tiene una gran
influencia (en torno al 50-60%)

en el crecimiento de los negocios
corporativos. Por tanto, hoy en
dia no es posible plantear una
estrategia de negocio sin tener en
cuenta este area.

Estamos viviendo una revolucion
tecnoldgica, pero mas aun una

consumerizacion del usuario, del
cliente. En muchos casos, sabe
mas de tecnologia que el GiiO y

que el propio fabricante. Por todo
ello, la funcién del responsable IT
ha cambiado, es diferente.

Ante este contexto, los CiiOs
tienen la oportunidad de
convertirse en gestores de
informacion, un activo critico en
las empresas. Esa informacion es
lo que ayuda a las companias a
transformarse, y el CiiO debe ser
el impulsor. ;Como? Estando mas
cerca del negocio, del mercado,
del cliente... y escuchando”.
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EN PRIMERA PERSONA

Manuel Julia
Director Territorial de Cast Info
Presidente de Avalnet

Fltaban la mitad, faltan muchas mas

__26 de Mayo de 2015. 2 Congre-
so Nacional de ClOs de APD. Solo
habia que mirar el ambiente: corba-
tas, corbatas y poco mas. ¢Muje-
res? Pocas... muy pocas.

El problema real es que la in-
dustria TIC es una de las pocas
en las que la escala directiva refleja
fielmente el porcentaje de mujeres y
hombres que trabajan en el sector.

Parte de mi trabajo consiste en
encontrar a los y las mejores profe-
sionales del mundo TIC para nuestra
compafiiay para proyectos de nues-
tros clientes, y cada vez que conse-
guimos entrevistar a una muijer, es
una circunstancia excepcional.

Y es algo bastante l6gico cuan-
do conoces los numeros... Las
mujeres suponen en Espana un
54% del total de universitarios, sa-
can mejores notas y acaban sus
estudios antes; pero en las carreras
tecnolodgicas no llegan a ocupar el
26% de las plazas. En la carrera de
Informatica aun es peor.

Numeros parecidos a nivel glo-
bal: en el mundo, méas del 80%
de ingenieros son hombres. En
Google, por ejemplo, solo el 17%
de los empleados son muijeres, una
situacion que se repite en Micro-
soft, Twitter, Apple o Facebook.

Cuando he leido algun estudio
sobre este problema, he visto que
los expertos dan unas respuestas
que se acercan mucho a los clichés:
que cuando los padres tienen un

problema tecnolégico en casa pre-
guntan a sus hijos y no sus hijas;
que los primeros afios de estudio
de Informatica son muy abstractos;
que las ingenierias son carreras muy
individualistas; que no se dan a co-
nocer grandes referentes femeninos;
que la carrera de informatica es de
friquis... y bla, bla, bla.

Sin embargo, tengo
sobrinas que ya en su
tierna infancia mane-
jan una tableta tan bien
COmMO Nosotros una caja
de rotuladores. Por otra
parte, hasta donde yo
recuerdo, todas las ca-
rreras, en los primeros
afios, son abstractas (y
los siguientes, también).
Sobre los grandes refe-
rentes femeninos en el sector infor-
matico, es verdad que la primera in-
formatica (Ada Lovelace, hija de Lord
Byron) no es muy conocida, pero es
que hoy en dia nadie conoce ni a su
padre. Y, efectivamente, hay friquis
en el mundo informatico, pero supo-
nen un porcentaje muy escaso, tanto
entre los informaticos como entre las
informaticas. La mayor parte de los 'y
las profesionales que conozco en el
sector, son eso... profesionales.

Y lo curioso es que parece que,
en la década de los 80, cuando la
carrera se llamaba “Licenciatura en
Informatica”, el porcentaje de chicas
alcanzaba el 40% del total de alum-

Sitienes unanifiaen g
a familia, una buena
opcion de futuro al
puede ser explicarle
que Informética es
una de las profe-
siones con mas
salida profesional. Y
si o que tienes es un
nino. . . también.

nos, pero esto cambié con la modi-
ficacion del nombre al de “Ingenieria
Informatica”, que hizo que bajaramos
a los numeros actuales. Es posible
(los expertos dicen que el lengua-
je puede modelar el pensamiento),
pero no lo podremos comprobar
hasta que no entre un nuevo gobier-
no al que se le ocurra
un enésimo cambio en
sistema educativo,
y Qquizd una regresion
viejo nombre de
“Licenciatura”.

Mientras tanto, lo
cierto es que todos los
datos indican que se
van a quedar sin cubrir
en Espafia varios miles
de puestos de trabajo
en el sector IT por falta
de profesionales formados. Canti-
dad que se multiplica cuando vemos
los nimeros a nivel europeo.

Y ya para acabar de liarla, mas
de medio millén de jévenes han
abandonado Espafa, y de los mi-
llones de parados que tenemos,
cerca de 750.000 son jovenes,
supuestamente la escala de edad
mas proclive a acercarse al mundo
TIC. Asi que si tienes una nifia en la
familia, una buena opcién de futuro
puede ser explicarle que Informa-
tica es una de las profesiones con
mas salida profesional.

Y si lo que tienes es un nifo...
también. Que estudien Informatica.
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Mesa 4 Tendencias que son ya una realidad

‘Bl movimiento se
demuestra andando’

Algunas reflexiones para iniciar el camino

Histéricamente, las compaiifas del Fortune 500 tardaban veinte afios, de media, en llegar a
conseguir una capitalizacién bursatil de un billén de délares. En los dltimos quince afios
han sido varias empresas las que han llegado a esa cifra en un tiempo record. Google, en
1998, lo consigui6 en solo ocho afios; Facebook, en 2004, en seis; Tesla, en 2003, en cinco;
Whatsapp, en 2009, en tres; y compaiifas como Snapchat, creada en el 2011, u Oculus
Rift, en el 2012, han conseguido batir esa marca en menos de dos afios desde su creacion.
Lo que nos indica que la tendencia parece acelerarse dando lugar a organizaciones que
algunos autores han denominado como “Exponential Organizations”.

Antonio Crespo Ybariiez

Socio de Consultoria
de Deloitte

Otro factor importante a observar es
el cambio que se estd produciendo
en la vida media de las grandes
compaiifas. Varios estudios indican
que en menos de diez afios el 40%
de las compaiifas del Fortune 500
habran desaparecido. En el caso

del S&P 500, la esperanza de vida
de las compaiiias de este indice se
ha reducido en pocas décadas de

60 a 15 afios. Estos datos, ponen de
manifiesto la velocidad exponencial
del ciclo de vida de las compaiiias,
siempre en estrecha conexién con
los progresos tecnoldgicos.

Si los avances en tecnologia son uno
de los principales factores que expli-
can el rdpido nacimiento, desarrollo
y extincién de muchas organiza-
ciones, jha llegado el momento de
cambiar el paradigma? Hasta ahora
veniamos hablando de la necesidad
de alinear la tecnologia a la estrategia
de negocio. ;Tenemos que alinear la
estrategia del negocio a las posibili-
dades que la tecnologia ofrece?
Arquimedes, doscientos afios antes
de Jesucristo, afirmaba: dadme una

palanca suficientemente larga y
moveré el mundo. ;Estd la tecnolo-
gia poniendo a disposicién de las
empresas palancas tan largas como
nunca antes habian existido?

No es dificil encontrar ejemplos,
tanto de innovaciones tecnoldgicas
como de aplicacién de las mismas,
que representen una oportunidad
de negocio “exponencial” para las
empresas y, simultdneamente, una
amenaza para los actuales lideres en
los mercados. ;Estdn las organiza-
ciones y sus CIOs preparados para
utilizar y maximizar la eficiencia de
estas nuevas palancas que las nue-
vas tendencias tecnoldgicas ponen a
su disposicién?

Multiples estudios y encuestas al
respecto parecen indicar que el
sentimiento generalizado es que no,
pero, jestamos ante un problema de
aptitud o de actitud?
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De izda. a dcha.: Isaac Herandez, Sebastian Velasco, Helena Herrero, José Maria Sanchez
y Norberto Mateos en la (iftima mesa del Congreso moderada por Antonio Crespo.

En la historia reciente los CIO’s han
sido —como el resto de sus colegas
en la direccién de las companias—
gestores. En el caso del CIO, el ges-
tor de la tecnologfa. Ante el nuevo
paradigma, jsigue siendo este un
rol valido? Los gestores gestionan,
pero parece que el nuevo entorno
requiere de lideres. Directivos con
visién pero que ademds ayuden a
su empresa a acelerar y, sobre todo,
a ejecutar el cambio en los modelos
de negocio existentes.

Por otro lado, también se demanda
del CIO que siga “gestionando”

el dia a dia de la tecnologia, y
afrontando y resolviendo satisfacto-
riamente los multiples retos que tal
responsabilidad representa...

El reto no es menor

Los CXO de las compaiifas esperan
del nuevo CiiO el mantenimiento de
sus responsabilidades como prin-
cipal gestor y méximo responsable
de la tecnologia en la organizacién,
pero a la vez esperan un papel rele-
vante en la resolucién de cuestiones

“ En los ultimos 7 afios el
crecimiento de los mercados
bursétiles ha estado liderado por
dos sectores: el farmacéutico y

el tecnolégico”

Sebastian Velasco
Director General para Espafia y Portugal de
Fidelity Worlwide Investment

‘ ‘ El CIO ha de ser no solo

un experto tecnolégico, sino un
ingeniero de negocio, un visionario,
un lider inspirador, ejecutor y un
verdadero comunicador”

Helena Herrero
Presidenta de HP

“ En Google apostamos por
las personas y por la tecnologia
como los drivers fundamentales
de innovacién y transformacion
de nuestro negocio”

Isaac Hernandez
Country Manager lberia de Google
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‘ ‘ El CIO ha de convencer al negocio del valor
de los datos, que es lo que permite a la empresa
establecer una relacién distinta con sus clientes”

Norberto Mateos

Director Regional para el Sur de Europa de Intel Corporation

‘ ‘ El escenario al que se enfrenta el CIO es
complejo por la gran variedad de tecnologias
existentes, su desconocimiento en los Consejos de
las empresas y por la batalla brutal por el talento”

APD conté con

la colaboracion
de ATRIBUS para
recoger toda

la informacion
referente al
Congreso
publicada en
Internet desde

el pasado 20

de mayo. A
continuacion se
presentan los datos
a dia 23 de junio.

José Maria Sanchez
Director General de Prodware

estratégicas de hondo calado como:
Cual es la estrategia correcta de
transformacion, jempezar algo
nuevo o intentar evolucionar o
transformar el “legacy”? O, jc6mo
minimizo los riesgos de cualquier
transformacidn tecnoldgica rele-
vante en la organizacién al tiempo
que consigo la médxima velocidad
y eficacia? Cudl debe ser el foco de
la transformacion: jel crecimiento,
la eficiencia o la gestion de riesgos?
;Van las innovaciones tecnolégicas
mds disruptivas mayoritariamente
en la primera direccién o también
hay buenos ejemplos de mejora
exponencial en eficiencia y gestién
del riesgo?

Muchas industrias son reguladas.
;Cémo influye el regulador en la
adopcién de nuevas tecnologias
disruptivas? ;Tienen las empresas
no sometidas a regulacién, pese a

3.297

Talsl o franadne

operar en mercados regulados, ven-
tajas que vulneran los principios de
competencia? ;Deben las empresas
sometidas a regulacion crear filiales
que empiecen a operar de la misma
manera para maximizar las ventajas
que la tecnologia les ofrece y com-
petir en igualdad de condiciones?
Y, ;dénde encuentro y cémo atraigo
o desarrollo internamente el talento
digital que necesito para abordar
estos proyectos?

Actitud para entender

el nuevo contexto

No es el objeto de esta breve re-
flexién dar respuesta a preguntas
de semejante calado, pero si ‘el mo-
vimiento se demuestra andando’,
el esfuerzo por entender el actual
entorno y comenzar a reflexionar
sobre estas y otras cuestiones pue-
de ser un buen inicio del camino
de la trasformacién del rol del CIO
hacia el CiiO.

En su gran mayoria, los actuales
CIOs cuentan con una magnifica
preparacion profesional y dilatada
experiencia. No es por tanto un
problema de aptitud, probablemente
no haya otros profesionales en las
organizaciones que cuenten con un
mejor nivel de preparacién tecnol6-
gica. Como casi todos los retos que
plantean los cambios disruptivos es
un problema de actitud que exige
el esfuerzo de entender el nuevo
contexto, enfrentar y liderar este
cambio, y hacerlo ya. Si hay algo
que los GCiiOs no tienen es tiempo,
porque el futuro ya estd aqui.
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CONSEJEROS APD

Carmen Rosa Graham
Consejera de APD Peru
Consejera Independiente A

ClIO, generador de sinergias

___Enla empresa moderna, el CiO
es uno de los cargos mas relevan-
tes de la organizacion. También es
aquel que mas ha evolucionado
en las Ultimas dos décadas como
consecuencia de los cada vez mas
répidos desarrollos tecnoldgicos
y de la voragine que trae consigo la
globalizacion.

Es asi como el siempre complejo
rol de gerente de informética queda
solo como uno de los angulos en el
triangulo de prioridades de un exi-
toso CiiO, pues hoy en
dia debe ocuparse con
similar minuciosidad
de la gestion del ciber-
riesgo y de dinamizar la
red de innovacion de la
empresa, sus stakehol-
ders y las tecnologias
convergentes.

Conocemos  CiiOs
gue no cuentan con un
“centro de computo”
cerca y son mas bien gestores de
una moderna plataforma que alber-
ga tercerizaciones, nubes y grupos
de desarrollo en diversos lugares
del planeta, todo esto controlado
con sofisticadas herramientas e
indicadores de gestion y optimi-
zacién de las distintas tecnologias
utilizadas. Hasta aqui logra atender
su rol de gerente de informatica o
de su antecesor el CIO.

El segundo angulo del triangulo
de responsabilidades esta referido
a la gestion del ciber-riesgo. Sabe-
mos que no hay empresa que esté
liore de un ciber-ataque. No es solo

La operativa de toda
empresa depende

al 100% del uso

de sus plataformas
informaticas y si estas
0N violentadas, las
pérdidas economicas
y reputacionales
pueden ser altisimas

un riesgo de los Estados y de los
bancos, también estan expuestas
las minas, las tiendas por depar-
tamento, las empresas de logisti-
ca... en general, toda compania
de cualquier sector. Como prueba
basta revisar los casos publicados
durante los Ultimos meses en todo
el mundo.

La operativa de toda empresa
depende al 100% del uso de sus
plataformas informéticas y si es-
tas son violentadas, las pérdidas
econdmicas y reputa-
cionales pueden ser al-
tisimas. No hay seguro
que cubra a cabalidad
las consecuencias de un
atague cibernético. Es
imperativo adelantarse a
los posibles hechos.

Tercero en el trian-
gulo y no menos im-
portante es el angulo
de la innovacién. El rol
proactivo y de trabajo en conjunto
con el CEO es clave, y menciono
esto porque es imprescindible que
el CEO esté comprometido en
crear una cultura de innovacion. El
CEQy el GiiO trabajan juntos como
evangelizadores de la organizacion
y proveyendo de los recursos ne-
cesarios para que las comunidades
de innovadores trabajen producti-
vamente.

En este caso el rol del CiiO es-
tara basado en desarrollar una red
transversal a toda la empresa y sus
stakeholders que comunique las
distintas unidades de negocio y por

-

=
‘
v

la cual aproxime las nuevas tecno-
logias que operan en el mundo para
que las comunidades multidiscipli-
narias de negocios y de tecnologia
encuentren nuevas oportunidades
de negocio o nuevas formas de op-
timizar la operacion actual.

El CiilO requiere entonces in-
tegrar habilidades y experiencias
de una manera sui generis, ser un
Ejecutivo exitoso de negocios con
formacién en tecnologias o ingenie-
ria, apasionado por la innovacion y
buen comunicador que construya
puentes entre estos mundos que
en el pasado han estado desarticu-
lados y que hoy su sinergia se hace
indispensable.

Como miembro de Juntas Direc-
tivas en empresas de distintos sec-
tores productivos, tengo muy claro
que el CiiO debe ser un Ejecutivo
capaz de demostrar a los miem-
bros de la Junta que la informacion
y los procesos de la empresa estan
resguardados, y de liderar una or-
ganizacion flexible y productiva con
capacidad de innovar e identificar
nuevos Negocios.
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“BBVA aspira a tener clientes
mds satisfechos mediante la
banca digital”

Con una sélida experiencia en el entorno online, Carlos Torres Vila, nuevo
Consejero Delegado de BBVA, afronta la transformacién digital de la
entidad sobre la base de un cambio cultural y el desarrollo de capacidades
criticas. El fin, ofrecer la mejor experiencia bancaria de cliente en un
entorno cada vez mds cambiante y competitivo.

BBVA ha puesto mucho énfasis en

la transformacion digital de su

negocio. ;Cémo afronta dicha estrategia
desde su nueva posicion de Consejero
Delegado?

Todo lo que hacemos tiene un objetivo,
ayudar a nuestros clientes a poder gestio-
nar mejor sus finanzas. Nuestra prioridad
es hacer que nuestros clientes puedan
conseguir sus objetivos, sus metas. Lo
digital es solo un medio, no un fin en sf
mismo. Si cumplimos con nuestro obje-
tivo tendremos clientes més satisfechos,
mads vinculados, y también conseguire-
mos mds clientes. Afronto esta etapa con
mucha ilusién a pesar de los grandes
retos a los que nos enfrentamos.

Su trayectoria confirma que un reto tan
complejo lleva aparejadas una serie de
capacidades digitales criticas. ;Qué me-
didas estdn adoptando en el grupo para
conseguir tener un equipo a la altura de
las “exigencias” del mundo online?
Estamos acelerando el cambio cultural
hacia una organizacién mads 4gil y flexible.
Nuestros empleados deben liderar el
cambio e impulsarlo. Por ello hemos
creado el drea de “Talento y Cultura” que
busca promocionar el talento interno y
provocar un circulo virtuoso de atrac-
cién de talento adicional que podamos
desarrollar y retener. Al mismo tiempo,

estamos desarrollando disciplinas clave
en la transformacién que se agrupan en
cuatro dreas: “Customer Solutions”, que
busca proporcionar la mejor experiencia
bancaria a nuestros clientes; “Ingenieria
de software y procesos”, responsable del
disefio y desarrollo del software soporte
para productos digitales asf como de la
implementacién local de soluciones glo-
bales; “Marketing y venta digital”, esen-
cial porque este tipo de negocio requiere
metodologias, herramientas y tecnologias
muy diferentes a las utilizadas en los
canales fisicos; y “Nuevos negocios digi-
tales”, que desarrolla su actividad a través
de una incubadora de proyectos indepen-
dientes del negocio tradicional (Internal
Ventures), y de un Fondo de Venture
Capital que tiene como objetivo invertir
en startups innovadoras (BBVA Ventures).
Todas estas capacidades son criticas para
construir soluciones que satisfagan mejor
las necesidades de nuestros clientes y
que, ademads, nos permitirdn competir con
éxito en un entorno que estd cambiando a
un ritmo exponencial.

:Qué impacto tiene la transformacion
digital en el negocio? ;Cémo cree que
seran los bancos del futuro?

La industria bancaria estd viviendo dos
tendencias paralelas que van a trans-
formar el negocio para siempre. Por un
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CARLOS TORRES VILA

CONSEJERO DELEGADO DE BBVA

lado, se estdn produciendo cambios en
los hébitos de consumo de los clientes,
en los que las nuevas tecnologias —y en
particular, los dispositivos méviles— es-
tdn jugando un rol protagonista. Por
otro lado, nuevos competidores digitales
estdn entrando en los diferentes eslabo-
nes de la cadena de valor de la banca
aprovechando la tecnologfa para dar un
mejor servicio. Ofrecen una mejor expe-
riencia, mds transparente, mds accesible,
mads sencilla y a un coste inferior. Los
bancos que tendran éxito a medio plazo
serdn los que realmente entiendan que su
misién es dar la mejor experiencia para
sus clientes y que, para conseguirlo, sean
capaces de desarrollar nuevas capaci-
dades que les permitirdn competir en el
nuevo entorno. Tenemos ante nosotros
un reto fascinante; cada amenaza puede
convertirse en una oportunidad.

Nuevos competidores digitales estdn
entrando en los diferentes eslabones de la
cadena de valor de la banca aprovechando
la tecnologia para dar un mejor servicio”

Aspiran a convertirse en el mejor banco
digital de este siglo. ;Qué considera que
puede aportar su experiencia previa en
el entorno digital al ambicioso proyecto
que ahora lidera?

Mi experiencia al frente de Banca Digi-
tal de BBVA nos ha permitido aprender
mucho: ahora sabemos cudles son las
capacidades criticas de la banca digital.
También nos hemos dado cuenta de la
importancia de medir y monitorizar
todo lo que se hace ya que muchas veces
es necesario ir corrigiendo sobre la
marcha. Al mismo tiempo, sabemos que
es fundamental desarrollar la atmésfe-
ra necesaria para que el talento pueda
desarrollarse de una forma maés efectiva:
elementos como promover un entorno
mads colaborativo que favorezca un ma-
yor emprendimiento, nuevas formas de
trabajo mads dgiles y flexibles, mayor cer-
cania a las comunidades de innovacién
para poder aprovechar talento externo,
estdn demostrando ser imprescindibles
para lograr ser un jugador relevante en
el entorno digital.

Los nuevos competidores tienen un mo-
delo de negocio muy distinto al tradicio-
nal. ;Esta suponiendo la regulacién una
barrera de entrada?

La industria registra una tendencia ha-
cia la desintermediaci6n. Por ejemplo,
Uber, una de las empresas méds grandes
del mundo en transporte de pasajeros
por carretera, no tiene vehiculos ni
conductores; o Facebook, la mayor

en contenidos, no tiene redactores, ni
editores de contenido. La desinterme-
diacién se va acelerar, también en la
industria financiera. La regulacién tiene
que cumplir con sus objetivos al tiempo
que concede espacio a la innovacién

y permite el desarrollo de cosas que
aportan valor al cliente. Adoptar reglas
comunes incluyendo a todos en el
mismo campo de juego facilitard la
creacién de soluciones que respeten

las leyes y favorezcan al cliente al mis-
mo tiempo.
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LA TRANSFORMACION PROFESIONAL DEL CIO

Desde el back office
al front office

No cabe duda de que en los tiltimos afios el rol del CIO ha ido
cambiando. Ya es méds frecuente ver a CIOs formar parte de los Comités
de Direccién de las empresas como un alto ejecutivo mds, aunque quizd
este proceso no se estd dando a la velocidad necesaria.

La tecnologia ha pasado a ser, segin
los CEOs, el factor externo mas rele-
vante a la hora de modelar el futuro
de las empresas, lo que ha llevado al
CIO a tomar un papel estratégico en
los equipos de direccién. Ademds,
un estudio publicado en 2014 por
IBM, afirma que aquellas compaiiias
en las que hay un mayor acerca-
miento del CIO al CEO destacan con
un nivel de rendimiento més alto,
acentudndose ain mds en aquellas
donde adicionalmente existe una
estrecha relacién entre CIO y CMO.
Esto demuestra lo que algunos
considerdbamos muy obvio hace
algunos afios: la transicién del CIO
desde el back office al front office.
Este no solo debe hablar el lenguaje
de negocio, debe ser un lider més
de negocio.

El cliente, en el centro

de la estrategia

La realidad es que la tecnologia ha
trasformado la sociedad, convir-
tiéndose en el catalizador de una
nueva forma de relacionarse y

de hacer negocios. Se trata de un
cambio muy rdpido, probablemente
el més rdpido que hemos cono-
cido jamds. Mds que un proceso
evolutivo es un punto de inflexién,
y las empresas deben prepararse
adaptando sus procesos a las nece-

sidades de los clientes asumiendo
que se pueden cometer errores. Esta
es la tinica forma de innovar. El
CIO puede ser el ejecutivo més ca-
pacitado para liderar la transforma-
cién digital si pone al cliente en el
centro de la estrategia para mejorar
la experiencia, potenciar las ventas
y el desarrollo del nuevo negocio,
el marketing y la comunicacion,
todo de forma activa. Para ello, serda
necesario romper con paradigmas
tradicionales y transformarse

en un lider de negocio, como el
resto de los miembros del Comité
de Direccién.

Es imprescindible que el CIO ponga
al cliente en el centro estratégico.
Exactamente igual que el resto de
CXOs, el CIO debe pasar de ser un
proveedor de servicio a un socio de
negocio, por lo que debe canalizar
perfectamente las nuevas tenden-
cias, cloud computing, movilidad,
big data, social media y seguridad,
en ese acercamiento del cliente a la
compaiia. En este sentido, el factor
que dard mayor valor afladido a un
CIO ser4 la gestion de la informa-
cién. Es el momento de estandarizar
el business as usual y poner foco

en la informacién de cliente, en los
nuevos canales de comunicacion y
en la implantacién de tecnologias
que nos acerquen a él.

38

REVISTA APD JUNIO 2015



Cuestion de actitud

Desde el punto de vista de lideraz-
go se estd produciendo la trans-
formacién profesional del CIO,

un hecho del que dependerd su
futuro. Que el CIO sea el ejecutivo
indicado para liderar la transfor-
macién digital y la innovacién es
una cuestién en la que intervienen
muchos factores, pero principal-
mente serd una cuestién de actitud
personal. La posicién de partida
es, en mi opinién, muy ventajosa
porque el CIO de hoy habla 3 idio-
mas fundamentales: el de negocio,
el financiero y el tecnolégico. En
estos dltimos afios la tecnologia

ha empezado a formar parte del
lenguaje de negocio, lo que facilita
la posicién del CIO para acercar la
tecnologia a la estrategia del nego-
cio. Como decia, es una cuestiéon
de actitud y de salir de la zona de
confort. Algunas propuestas serfan:
e Colocar al cliente en el centro del
negocio.

¢ Hacerse presente en toda la empre-
sa. Hablar el lenguaje del negocio y
comunicar, comunicar y comunicar.
e Involucrarse en las finanzas, las
ventas y el marketing.

¢ Generar alianzas tecnoldgicas

con partners para reforzar objetivos
estratégicos.

¢ Habilitar herramientas que acer-
quen al cliente y a los colaboradores.

Fernando Galvache

CIO de Sage Espaiia
fernando.galvache@sage.com
@fgalvache

Creo que hay consenso en la idea de
que el papel del CIO ha evoluciona-
do estos tltimos aflos y hoy en dia
se considera una posicién mads res-
petada. No obstante, atin hay mucho
trabajo por delante. Son tiempos

de incertidumbre, no solo para los
CIOs. La transformacio6n digital es
una cuestién que nos afecta a todos
y que tendrd un gran impacto en la
viabilidad de nuestras empresas.
Como dice Isaac Herndndez, coun-
try manager de Google Iberia: “es
un momento de gran incertidumbre
pero apasionante para vivirlo desde
el lado de la tecnologia”. Yo estoy
de acuerdo, pienso que es un pri-
vilegio poder vivir estos momentos
desde la posicién de un CIO.

El papel del CIO ha evolucionado estos
ultimos afios y hoy en dia se considera una
posicion mas respetada. No obstante, atin hay
mucho trabajo por delante.
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IT’S ABOUT YOU, IT’S ABOUT LEADERS

El CiiO, un lider inclusivo
para la economia digital

La preponderancia de la Tecnologia constituye no una amenaza, sino
una oportunidad que debe ser aprovechada por los CiiOS y que, una vez
asumida esa responsabilidad dentro del Comité de Direccién, suponga
el desarrollo de ventajas competitivas no solo en menores costes, sino en

mayores ingresos para la compaiifa.

Para lograrlo, serfa conveniente
transformar el perfil del CiiO y de su
organizacién con el fin de dar cabida
a equipos que sean profundamente
(no marginalmente) transformaciona-
les. Asi pues, se deberdn considerar
las siguientes competencias:

¢ Precisamos de equipos diversos
en género, edad y cultura/raza. No
Juan Diaz-Andreu creo que sea necesario relatar una
Director Asociado vez mads la falta de representatividad
de Talengo del género femenino en los Comités
de Direccién de compaiiias espafio-
las, y més atin en las de Tecnologia.
Si a esto afiadimos el componente
demogréafico —con una pirdmide
poblacional altamente preocupante,
empeorada por el “Brain Drain” que
supone la emigracién de nuestros
jovenes mds preparados—, y la dife-
rente forma de trabajar, de comunicar
y las escalas de valores de los “Mi-
lennials”, deberemos ir pensando en
una verdadera “Guerra del Talento”
en pocos aflos. Ademds, serd necesa-
ria la competencia “cross-cultural”,
entendida como la capacidad de ope-
rar en diferentes entornos culturales
de forma efectiva.

¢ La tendencia a futuro es a trabajar
en Organizaciones “superestruc-
turadas”. Pasaremos a trabajar en

entornos con organizaciones “no
tradicionales” en las que desapa-
recen las dreas de negocio para
agruparse los recursos en equipos
multidisciplinares por proyec-

tos con duracién finita en modo
“prueba y error”. Asi pues, las
nuevas tecnologias sociales definen
nuevas formas de trabajar de manera
colaborativa, posiblemente remota
y asincrona. Por ello, los managers
no serdn “duefios” de sus equipos,
sino que dispondran de recursos
por un tiempo definido y contra el
resultado de los proyectos ejecuta-
dos, con un determinado margen de
tolerancia al error para promover

la innovacién disruptiva y evitar

el miedo al fracaso. El CiiO debera
liderar muchas de estas iniciativas,
pues la tecnologia serd un “enabler”
de nuevos negocios, o hacer uso de
los recursos ya existentes para la
produccion de nuevos ingresos.

e Serd habitual la multidisciplina-
riedad como habilidad para entender
conceptos provenientes de diferentes
campos del saber, y combinar dichos
conceptos de forma productiva (e.g.
incorporacién de perfiles diferentes a
las organizaciones: fisicos, matemati-
cos o especialistas en Humanidades
que convivirdn en el mismo equipo
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con informdticos, financieros o “mar-
ketinianos”). Igual que los Directores
de Marketing y Ventas han entendido
el valor que aportan en sus equipos
los tecnélogos, lo mismo debe hacer
el CiiO.

¢ Capacidad de pensamiento nove-
doso y adaptativo (andlisis “out-
of-the box™): actitud de creacién
disruptiva con capacidad de apren-
dizaje continuo. Asi pues, se debe
llevar a cabo una “cruzada contra
la aversién al cambio” (tomando
riesgos calculados).

¢ Gesti6n del conocimiento como
habilidad para discriminar la infor-
macion util para los proyectos en
marcha (evitando la “infoxicacién”).
Asimismo, se buscari el “Pensa-
miento computacional” en toda la
organizacién entendida como la
habilidad para gestionar cantidades
masivas de datos para la elaboracién
de conceptos abstractos y llegar a

la toma de decisiones basadas en
“Business Intelligence” (e.g. Data
Scientists).

¢ Orientacién al cliente como cam-
bio de paradigma: ya no cambiare-
mos marginalmente las estructuras
“legacy” en base a las peticiones de
nuestros clientes, sino que pro-
duciremos cambios radicales en
nuestras organizaciones (incluyendo
procesos, herramientas y formas de
trabajar) en base a las necesidades
de los clientes.

¢ “New media ecology”: la comu-
nicacién deja de ser puramente
textual y se utilizan nuevos forma-
tos visuales, por lo que pasa a ser
crucial el conocimiento de los “new
media” que permitirdn desarrollar
contenidos y apalancar el uso de
esos nuevos medios para transmitir
la informacién de forma eficiente y

efectiva (e.g. comunicacién y “enga-
gement” con los Millenials). O capta-
mos y fidelizamos el talento joven...
O lo hard nuestra competencia.

* Mentalidad de disefio novedoso
entendida como la capacidad de de-
sarrollar procesos de trabajo y tareas
de forma estructurada para aumen-
tar la productividad, fomentando la
“coopetition” incluso entre compe-
tidores. La tecnologia deberia ser un
“enabler” para permitir una mayor
innovacién en modo colaborativo y
el CiiO deberia ser un “evangeliza-
dor” de la misma.

e Sentido comun y visién estratégi-
ca, exigiendo al GiiO y a su equipo
la comprensién del significado mds
profundo de la tecnologia y las con-
secuencias de las acciones a tomar.

¢ Finalmente, conviene recordar
c6mo cambia el rol del CIIO como
gestor de equipos, pues sus subordi-
nados posiblemente se convertirdn
en “piezas deseadas” en el mercado
laboral, por lo que tendrd que hacer
un esfuerzo adicional siendo la clave
de motivacién principal la confianza
en el empleado y la autonomia que
se le da para crecer como profesio-
nal. Estos empleados exigirdn (no
pedirdn, subrayo) una cultura abierta
y colaborativa en la que se gestione
la informacién como bien comin
para mejorar los resultados y la
experiencia del grupo. Asi pues, es
muy importante el resultado... Pero
también el camino recorrido.

Los nuevos perfiles exigen de forma
continua retos y una experiencia de
aprendizaje, teniendo un margen

de paciencia/tolerancia inesperadamente
bajo para los estandares tradicionales
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El CIO, clave en la
transformacion digital
en las empresas

Al igual que en el primer Congreso de CIOs, Penteo, analista independiente en
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, ha realizado con motivo de
esta nueva edicién un estudio entre abril y mayo de 2015 contando con la visién
de 290 directivos de empresas ubicadas en Espafia de las areas de Direccién
General, Recursos Humanos, Marketing y Ventas y Finanzas, respecto a la
aportacion que las TIC pueden hacer a sus compaiiias y a sus dreas funcionales, as{
como de los retos a los que se enfrentan actualmente.

-

Vo
Ivan Gonzalez
Director de Penteo

Las compafiias que tienen un mejor
rendimiento creen mds en el cardcter
estratégico de las tecnologias de la
informacién, como ya se desvel

en la investigacion de 2013. Para la
mayoria de los ejecutivos entrevis-
tados las TIC son importantes para
sus negocios, dato que no ha hecho
sino incrementarse desde 2012. Si
en 2013 el 53% de las empresas que
crecian consideraban a las TIC como
un activo estratégico, en 2015 ese
porcentaje asciende hasta el 65%.
Solo un 3% las ve como un elemento
no estratégico o subalterno.

La percepcién de importancia de las
TIC aumenta en todos los sectores,
y muy especialmente en el sector
Servicios. Las dreas en las que se
aprecia una mayor relevancia son
las de Finanzas y Distribucién,
mientras que las organizaciones que
las consideran menos importantes
son las industriales.

Las compaiiias creen que no estan
preparadas para la transformacion digital y
que tienen que incorporar mas tecnologia

Ademas, los directivos entrevis-
tados saben de la importancia de

la transformacién digital y pien-
san que sus compafifas no estdn
preparadas para ello. Los ejecutivos
creen que no disponen del conoci-
miento tecnoldgico necesario y que
necesitan aumentarlo para poder
extraer el mdximo valor de las TIC
y detectar oportunidades nuevas de
negocio. Asimismo, manifiestan que
necesitan més tecnologia de la que
actualmente tienen, especialmente
aquellas dreas que presentan una
mayor intensidad del uso TIC y una
menor satisfaccién.

El CIO, segtin los directivos

de negocio

El CIO debe adoptar una funcién
més estratégica y menos tecnoldgica.
Los directivos de negocio manifies-
tan que desean a un CIO orientado al
cliente, con capacidad de innovacién
y visién estratégica. Buscan a un CIO
que entienda sus preocupaciones y
objetivos y que les ofrezca solucio-
nes alineadas con sus necesidades.
El conocimiento técnico no aparece
hasta la décima posicién. Es decir,
los directivos de negocio, y espe-
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cialmente los directores generales, entrevistados ven en la seguridad el

esperan del CIO un salto cualitativo aspecto mds estratégico de las TIC,
en su cardcter estratégico convirtién-  por encima del andlisis de datos o
dose en el socio perfecto de las dreas  de la nube. Otros como la movili-
funcionales para la generacién de dad, tienen todavia una valoracién

nuevos ingresos y la creacion de nue- menos destacada.

vas oportunidades.

Cuando les preguntamos qué

le piden a su CIO, la respuesta Paradéjicamente, los maximos

es “que tenga una actitud positiva”.  ejecutivos todavia no otorgan el

E1 85% de los ejecutivos entrevista-  caracter estratégico suficiente a los
dos manifiestan esta demanda entre  temas digitales

la terna de sus caracteristicas méds
importantes. Ademds, le piden

que se asocie con ellos para ayu-
darles en la consecucién de sus
objetivos. La disponibilidad de los
sistemas no aparece entre las prime-
ras peticiones.

Figura 3. Competencias del CIO ideal, segtin los CX0

Orientacion a cliente

I
S

Capacidad de innovacion 8
La madurez digital es todavia - -
muy incipiente Vision estratégica

Paradéjicamente, los méximos

ejecutivos todavia no otorgan el
cardcter estratégico suficiente a Flexibilidad 8,4
los temas digitales. Asi, los CEO

Capacidad de colabol

Tener una perspectiva global

| [==] =

Capacidad para gestionar proyectos 8

Figura 1. ;Considera que las TIC son un activo estratégico? Comunicacion 8,0

2013 2015 Compafiias que Creatividad
crecen

Conocimiento técnico 7,5
8% TIC tratégi
o son estratégicas
57% o

Figura 4. Importancia estratégica otorgada

46% 38% 32% TIC importantes
T TIC o estratégicas Seguridad TIC 1
Gestion de los datos y analitica avanzada 7,6
. , , Uso de la nube 71
Figura 2. ;Esta su compafiia preparada...?
Nada Totalmente Movilidad 55

preparada preparada
Transformacion digital

Conocimiento TIC negocio ”

Tiene las TIC que necesita

Redes Sociales 53
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Soluciones para la gestién
del gasto empresarial

Pagar por lo que se consume y maximizar el presupuesto. Este es el objetivo de todo
directivo a la hora de abonar las facturas. Porque, jno es habitual la sensacién de pagar
por “acto de fe” la cuenta del teléfono o la de la luz? De hecho, todos hemos pensado
mas de una vez que serfa légico tener la posibilidad de comprobar cada una de estas
facturas como se hace con, por ejemplo, el ticket de una cena. Esta es una exigencia
cada vez més relevante debido a la competitividad, ya que en el actual contexto
econdémico, la optimizacién de todas las actividades es una necesidad, ya sea desde el
punto de vista econémico, productivo o social.

Estos procesos de mejora, estas rein- de datos de consumo e inventarios

venciones corporativas, son constan-  empresariales se puede automatizar
tes y gracias a las nuevas tecnologfas el proceso de gasto consiguiendo un
—que implican desarrollo tantoen el ~ gran ahorro en la factura. Se trata de
modo de comunicarse como de hacer la gestién de los gastos corporativos,

negocio—, sitdan a la innovacién en un servicio integral conocido como
un papel protagonista. De hecho, Business Expense Management
jcudntas veces cada director de (BEM), aplicable a la gestién del gasto

departamento se ha planteado buscar  de grandes corporaciones en partidas
soluciones para ahorrar, eliminando tan complejas y voluminosas como

Javier Cid de Quevedo errores en la factura o disponiendo son las de energfa, las telecomunica-
CEO de Teamnet de informacién adecuada, por ejem- ciones o los servicios cloud.

plo de las tarifas aplicables en cada

momento? Es muy posible que la En Teamnet

respuesta sea a diario, porque econo-  apostamos por la automatizacién
mizar es una necesidad fundamental.  de los servicios BEM mediante el
Sin embargo, la falta de herramientas  desarrollo de soluciones innova-
o tiempo necesario para llevar a cabo  doras agrupadas en la plataforma

un mejor control del consumo vy, BEMSUITE, porque las herramien-
por tanto, del gasto, hace que estos tas que estdn integradas tienen en
procesos no se lleven a cabo. comun ser soluciones web (cloud/
Hasta ahora, todas las corporaciones OnPremise), multilenguaje y mul-
que se proponian ahorrar recorrian ticomercializadoras, compuestas

dos caminos: implantar proyectos de por dos médulos —analitico y de
eficiencia —que requieren de unagran ~ gestién— que integran informacién

inversién— o renegociar tarifas en los corporativa y que estdn desarrolla-
procesos de compra —que demanda das con tecnologia Microsoft.

un gran conocimiento sectorial—. Tanto la herramienta para la gestiéon
Sin embargo, existe una tercera via del gasto en energia -BEMPOWER—
innovadora que los CiiOs con mayor como en telecomunicaciones

visién estratégica estdn implantando, —Infocom—, son soluciones consoli-

porque solo con el cruce de una serie  dadas que buscan la flexibilidad y
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sencillez, ya que pueden ser utiliza-
das por el cliente de forma auténoma
u operadas por el servicio especiali-
zado en energia y telecomunicacio-
nes de nuestra compaiifa. Porque la
verdadera innovacién consiste en
aplicar soluciones que automaticen
gran parte de las tareas necesarias
para el control del gasto empresarial,
lo que consigue mejorar la eficiencia
y la fiabilidad de los procesos.

El control del gasto energético

El mercado eléctrico nacional es
muy complejo, ya que los precios
de la factura eléctrica son muy
volétiles, es poco transparente y es
frecuente que se produzcan cambios
regulatorios. Para automatizar el
control y poder gestionar todas las
variables que intervienen en el gasto
eléctrico, Teamnet ha adaptado

la metodologia BEM al mercado
energético nacional con el Energy
Expense Management (EEM).

El EEM esta orientado a la optimiza-
cién del control del gasto corporativo
en electricidad, estableciendo prac-
ticas y metodologias en el seno de la
organizacién para evitar consumos in-
necesarios, identificar oportunidades
de mejora e incluso asegurar que el
precio pagado es el correcto acorde a
las tarifas, fijas o indexadas, pactadas
con los proveedores. Aplicando esta
metodologfa mediante la herramien-
ta BEMPOWER es posible obtener
ahorros anuales del 20% en sus
gastos eléctricos. Para su desarrollo ha
contado con financiacién y audito-
ria de los fondos FEDER de la UE,
dedicados a potenciar la innovacién e
investigacién de programas digitales.

Optimizando el gasto

en telecomunicaciones

Evitar el gasto de cientos de miles
de euros en las cuentas anuales de
cada organizacién es lo que Infocom
permite a las grandes organizaciones

www.teamnet.es

e instituciones. Esta herramienta que
automatiza en gran medida los servi-
cios TEM (Telecom Expense Manage-
ment)—la adaptacién del BEM para el
mercado de las telecomunicaciones—,
detecta errores y opciones de ahorro
en su factura de telecomunicaciones:
mévil, voz y datos, lo que puede
suponer un ahorro medio anual de
hasta el 30% en el montante final de
esta factura corporativa.

La innovacién que propone esta
solucién estd apoyada por el CDTI
(Centro para el Desarrollo Tecno-
l6gico Industrial) dependiente del
Ministerio de Industria y Compe-
titividad, que ha financiado este
proyecto con el fin de garantizar la
gestién centralizada del todo el gasto
de telecomunicaciones de una orga-
nizacién, independientemente de los
operadores con las que se trabaje o
de los paises implicados.

Ademas, Infocom facilita importan-
tes ahorros en la organizacién me-
diante la definicién de politicas que
inhiban el consumo no profesional.
Finalmente, facilita y mejora la ges-
tién de la relacién con las operadoras
al disponer de informacién veraz y
contrastada eliminando dependen-
cias de estos proveedores que suelen
ser estratégicos.

Como directivos... No podemos
esperar a ver qué pasara mafnana, qué
soluciones se proponen o qué opciones
de mejora se plantean. Nuestro rol nos
exige preocuparnos por encontrar dénde
estd, dénde cabe la innovacion en nuestra
organizacion para que mejoren los

resultados. Porque solo apostando por

la creatividad y el desarrollo —sopesando
los riesgos que suponen-— estaremos en
el camino de afrontar un futuro mejor,

de cara a optimizar la comunicacion y
resultados con nuestros clientes, que nos

haga mas competitivos.
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El sector asegurador ante el
reto de la digitalizacion

El imparable proceso de digitalizacién ha ido calando durante los tltimos
aflos en la sociedad. Esto que los usuarios ya asumimos como parte natural
de nuestras vidas, estd suponiendo importantes retos para las empresas,
pues ninguna entidad puede ya vivir ignorando este proceso.

Paula de Corral
Directora de
Multicanalidad e
Innovacién de Caser

El sector asegurador no es ajeno

a este cambio y a la necesidad de
transformacién. La fidelizacién,

la diferenciacion, la captacién de
negocio y la eficiencia son algunas
de las oportunidades que surgen en
esta nueva era.

Son muchas las palancas que entran
en juego. Tanto la tecnologia como
la informacién desempefian un rol
clave en este nuevo escenario, aun-
que es fundamentalmente el cambio
en las expectativas del cliente lo
que hace imprescindible redefinir
una visién centrada en él. De una
estrategia s6lida de adaptacién
puede depender el éxito o fracaso
de nuestra actividad.

Y es que ha surgido un nuevo perfil
de asegurado que tiene acceso de
una manera rapida y sencilla a
multiples fuentes de informacién.
Esto le ha llevado a ser mds exigen-
te, a buscar soluciones a medida,

a tener capacidad de comparar

las ofertas de todos los actores del
mercado y de tomar decisiones en
base a la opinién de desconocidos.
Valora la transparencia, la claridad,
la rapidez y la autogestion.

De complementario a
imprescindible

Internet ha dejado de ser un canal
complementario para convertirse

en imprescindible. Es fundamen-

tal captar en él la atencién de los
usuarios, més dispersa y demandada
que nunca. A dia de hoy conviven
usuarios con distintos niveles de
digitalizacién y se hace evidente

el efecto ROPO (Research Online
Purchase Offline). Los mds j6venes,
nativos digitales, buscan procesos de
compra online end-to-end, mientras
que otros mds tradicionales emplean
internet como un escaparate, prefi-
riendo contratar la péliza a través

de un mediador o de una entidad
financiera. Es mds, en los préximos
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afios veremos cémo los nativos
digitales tendran cada vez mayor
capacidad econémica y mayor nivel
de consumo, al tiempo que las otras
generaciones se irdn digitalizando
cada vez mis.

Sin embargo, el impacto de la
disrupcioén digital no se queda

ahi. Abre un gran potencial de
innovacién y digitalizacién de

los productos, ofrece un inmenso
abanico de oportunidades para
hacer mds eficientes los procesos
operativos, optimiza los procesos
comerciales de los mediadores y de
bancaseguros, mejora la gestién de
los proveedores, nos dota de infor-
macion sobre el cliente y sistemas
de prediccién en base al big data...
Y, sobre todo, permite dar respues-
ta a la omnicanalidad esperada por
el cliente, que no siempre suscribe
una pdliza en el mismo canal por el
que comienza el proceso de cotiza-
cién, haciendo fluir la informacion
entre los diferentes canales y vias
de interaccion.

Esta omnicanalidad...

Estd revolucionando la distribu-
ci6én de seguros hasta limites que
hace relativamente poco habriamos
pensado que eran imposibles: ha
trafdo consigo compaiifas que ven-
den directamente sin mediacioén;
los comparadores estdn creciendo
como la espuma; actores digitales
como Google, con profundo cono-
cimiento del cliente, estdn desarro-

Caser

llando soluciones aseguradoras; e
incluso estdn surgiendo soluciones
peer to peer.

Ante este panorama las asegurado-
ras tradicionales, al ver cémo estdn
cambiando las reglas del juego,

son conscientes de que se deben
replantear algunos aspectos clave
del negocio. A ellos se debe dar res-
puesta pensando en el cliente, ga-
rantizando que tenga una relacién
fluida con la aseguradora en los
distintos canales de distribucién y
en las distintas operativas.

Definir e implantar esta transforma-
ci6n es un proceso largo, complejo,
que implica abordar una importan-
te adaptacién tecnoldgica y, sobre
todo, que serd el comienzo de una
adaptacién constante.

En Caser ha dado comienzo esta
transformacién, apostando por
convertirnos en una compafiia
digital, aunque somos conscientes
de que estamos todavia al inicio de
una profunda evolucién por la cual
pasard, inevitablemente, el éxito de
cualquier aseguradora.

WWwWWw.caser.es

En los préximos afios veremos cémo los
nativos digitales tendran cada vez mayor
capacidad econémica y mayor nivel de
consumo, al tiempo que las otras generaciones

se iran digitalizando cada vez mas
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5. Presidente”

MIQUEL ROCA
PRESIDENTE DE ROCA JUNYENT

COMUNICANDO SU TRIPLE
FACETA DE EMPRESARIO,
JURISTA Y POLITICO

N

“Nos toca administrar la

complejidad desde la simplicidad”

Con una amplia experiencia en el gjercicio de la profesién y la préctica juridica, su
destacada presencia en el dmbito de las AAPP ha llevado a Miquel Roca a participar
en negociaciones de gran importancia para el desarrollo econémico espafiol y
europeo. En su faceta politica, fue Diputado por Barcelona y Presidente del Grupo
Parlamentario Cataldn desde 1977 a 1995. Solo un afio después cre6 Roca Junyent,

una reconocida firma que ha sabido crecer sin perder su filosofia empresarial.

¢Podra Grecia salir adelante con
Tsipras enfrentado a la UE?

Europa es el espacio geografico

y temporal de paz y libertad més
importante que ha conocido la
historia de la humanidad. Pero no
ha hecho las cosas suficientemente
bien, actuando de manera a veces
“poco piadosa” hacia los problemas
econdmicos y sociales. Por otro lado,
es evidente que Grecia ha vivido
muy por encima de sus posibilidades
y que tiene un nivel de deuda muy
alto como para permitir que haya

sectores que legalmente no pagan im-
puestos en el pais, o un presupuesto
de defensa mucho maés elevado que
el de otros paises de la Unidn.

La situacion ha llegado al colapso

y se abre un proceso de negocia-
cién. Como abogado, aconsejaria al
cliente que entrara sin hacer mucho
ruido, pero lo primero que hace
Tsipras es impedir la entrada de la
troika y pretender dar lecciones de
democracia. La arrogancia no puede
acompafiar la debilidad econémica
del que no paga. Se han roto las
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bases del acuerdo y habra que re-
componerlas. Si se consigue, Europa
se apuntard un tanto positivo. Si no,
habra que “suturar la herida”. Pero
Grecia lo pagard muy caro.

:Como puede afectar a Espaiia?
Desde un punto de vista econémico,
los pafses europeos més “ortodoxos”,
que han abandonado las politicas
“austericidas”, saldrdn reforzados,
igual que la figura de Mario Draghi.
Politicamente hay muchas incégni-
tas que dependen de otros muchos
factores. Todos los movimientos
politicos y sociales que podian poner
como referencia el gobierno griego
deberédn buscarse otros modelos, por-
que el de Grecia ya no funciona.

:Qué pasard en Espaiia en
noviembre?

No me atreveria a decir mucho. Pri-
mero habrd elecciones en Catalunya
y sea cual sea el resultado tendrd un
impacto en toda Espafia. En segundo
lugar, se ha configurado un nuevo
mapa politico con nuevas formas
emergentes cuyo impacto real en las
elecciones es muy dificil de prever.
Las mayorias absolutas se han termi-
nado, lo cual forzard la formacién de
coaliciones con el riesgo inherente
de que se configuren frentes diame-
tralmente opuestos. Esto nunca ha
acabado bien en Espaiia. El escena-
rio actual es muy voldtil y pueden
cambiar muchas cosas de aqui a
noviembre, pero evidentemente se
estd definiendo un escenario politico
diferente, poco predecible no solo
en su composicién, sino también en
su programa. Deberemos acostum-
brarnos a convivir un tiempo en un
entorno de cierta inestabilidad en la
toma de decisiones politicas.

;Existe una division entre “vieja”
y “nueva” politica? ;En qué se dife-
rencian?

No me gusta mucho esta divisién.
Lo que si que existe es un nuevo
escenario y unas nuevas formas con-
dicionadas por la implementacién
en la politica de las redes sociales.
El problema de este nuevo entorno
es que dejan poco espacio para el
argumento, solo cabe la afirmacién
o el titular, afirmar o negar. La
“vieja” politica no podia existir sin
el argumento. La “nueva” ya no lo
necesita, propone pero no funda-
menta. Y esto ocurre a la vez que la
vida es cada vez mds compleja, con
lo cual nos encontramos con que
nos toca administrar la complejidad
desde la simplicidad.

Pienso que la gente joven acabara
rebeldndose contra las redes, cuan-
do las perciban como un instru-
mento que les empobrece y les hace
mads simples.

MARIUS CAROL
DIRECTOR DE LA VANGUARDIA

Aportando su perspectiva como periodista al frente de

la cabecera mas leida en Catalunya, Marius Carol fue el
encargado de conducir la primera sesién del Ciclo de
Jornadas organizadas por APD, en colaboracion con el
Grupo Atlantida, que se presentan con un nuevo formato
de entrevista-coloquio. Bajo el titulo “Tengo varias
preguntas para usted, Sr, Presidente”, Miquel Roca
respondia a las preguntas de los méas de 100 directivos
y socios de la Zona Mediterranea de APD que se dieron
cita en el Auditori Banc Sabadell de Barcelona.

ANGUA
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;Le parece correcta la decisién del
presidente de la Generalitat de Ca-
talunya de celebrar las elecciones
autonomicas el 27 de septiembre?
:Qué escenarios se perfilan?

El presidente de la Generalitat tiene
tomada su decisién de forma muy
contundente. Existe una gran incer-
tidumbre, empezando por la manera
en la que se van a confeccionar las
listas. Lo que mds me preocupa es
la idea dominante de que el nuevo
parlamento pueda reflejar una gran
confrontacién sociopolitica del pais.
Esto no es bueno para Catalunya,
un pafs que no sabe administrar la
confrontacién pero que es un gran
administrador de la convivencia.

;Coémo cree que afectara la separa-
ci6n de la coalicion CiU?

Unié tiene todo el derecho de
decidir lo que crea. Nunca he sido
un defensor extraordinario de la
coalicién, pero pienso que no es
bueno que se haya producido la
ruptura en este momento. Hay quien
dice que las diferencias son muy
importantes, pero si es asi, quiza
deberfamos reflexionar sobre cémo
es posible haber recorrido 37 afios
de convivencia. No me alegro de
esta division.

:Ve factible de manera inmediata la
independencia de Catalunya?

No de manera inmediata ni a corto
plazo. En cualquier caso, se trata

Soy un defensor del
pequenio comercio. Es el que
vertebra la ciudad y cohesiona,
aunque evidentemente, debe
convivir y aceptar los nuevos
hdbitos sociales.

de un proceso. Lo que tengo mds
claro es que cualquier decisién que
afecte al futuro de un pais debe
descansar en un consenso amplio.
En que gane una mayoria pero
también en que lo acepte la minoria
que pierde. Soy un gran defensor
del consenso, a pesar de que es un
término muy devaluado, ya que nos
ha permitido recuperar la demo-
cracia, la libertad y el camino del
bienestar. Los que han adoptado la
“técnica twitter” nos dicen que el
consenso ha sido malo, pero no nos
cuentan por qué.

;Qué opina de que Mariano Rajoy
no haya hecho ningiin gesto
existiendo una mayoria de
catalanes que piensan que debe
cambiar la relacién entre Catalun-
yay Espafia?

Es absurdo negar un problema

que domina la politica espafiola
desde hace al menos 200 afios. Esta
falta de reconocimiento alimenta
posiciones radicales. No empeza-
remos a resolverlo hasta que en
Madrid no se reconozca que es un
problema de Espafia y que hay que
tratarlo. Nadie puede decir que la
posicién defendida desde Cata-
lunya en la etapa constituyente no
fuera ejemplar, de apuesta sincera
por el modelo, ni que el fracaso de
modelo sea de Catalunya. Pero el

La presentacion del
encuentro corrio a
cargo de Francesc
Boada (izda.),
presidente de Abantia
y consejero de la
Zona Mediterranea de
APD, y Pere Abelld,
consejero delegado
de Atlantida.
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Imagen de uno de los
asistentes formulando
una pregunta al
protagonista del dia,
Miguel Roca.

“traje” se nos ha quedado corto, y
no se puede resolver negando la
evolucién de la sociedad catalana.

;Cémo valora la situacién del
comercio en Barcelona, con la
profusién de establecimientos de
empresas multinacionales o de
origen asiatico?

Soy un defensor del pequefio co-
mercio. Es el que vertebra la ciudad
y cohesiona. Evidentemente, debe
convivir y aceptar los nuevos habi-
tos sociales, que hacen dificil evitar
las grandes superficies y los horarios
comerciales de nueva implantacién.
Lo que no puede ser es que abrir un
comercio cumpliendo con todos los
requisitos legales sea una tarea tan
larga, cara y dificil; mientras que
clausurar aquellos que no tienen
ningtn tipo de licencia suponga un
proceso igual de largo y complicado.

;Tiene sentido decir que el turismo
-un 14% de nuestro PIB- “entorpe-
ce y molesta”?

Si bien la masificacién turistica crea
servidumbres molestas, sus conse-
cuencias negativas son mucho més
leves comparadas con la posibilidad
de perder el turismo como elemento
dindmico de la economia del pais.
Esto no quiere decir que no haya

que actuar. Existen muchos aparta-
mentos ilegales, conocidos por todo
el mundo, que ocasionan molestias
a los vecinos. No se trata de que
exista un mal modelo turistico,
sino que hay situaciones ilegales e
incivicas que no se persiguen ni se
sancionan debidamente.

Entrando en su faceta como jurista,
iqué opina de la seguridad juridica
en Espafia?

En este aspecto estamos evolucio-
nando muy mal. En muchos dmbitos
podemos tutearnos con Europa,

pero nuestra debilidad en seguridad
juridica es un factor muy preocupan-
te: sin seguridad juridica no hay in-
versién. Estamos en un momento en
el que se habla de la potencia de la
economia privada, y al mismo tiem-
po, la regulacién publica es cada vez
mads importante. Este hecho genera
contradicciones e incertidumbre y
nos perjudica en el campo de la ener-
gfa, la fiscalidad y en prédcticamente
todos los d&mbitos de la actividad
econdmica. En los sectores afectados
por este problema, cuando las cifras
adquieren un volumen importante,
la incertidumbre se traslada al sector
financiero e internacional...

La seguridad juridica estd en un
periodo muy complicado en Espaiia
y la crisis ha acentuado este hecho.
Hay que reorientarlo para que no
acabe perjudicando la salud de la
economia del pafs.

:Cémo cree que debe darse la con-
ciliacion entre vida profesional y
personal en las empresas?

En este tema soy muy mal ejemplo.
Yo he conciliado siempre muy mal,
me temo. Si preguntamos a cual-
quiera como podemos conseguir
nuestros objetivos profesionales la
respuesta serd siempre: trabajando
mucho. Conciliar es importante, se-
guro. Pero yo no lo he sabido hacer.
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“Olvidar gestionar los aspectos
humanos del cambio puede hacer
fracasar un proyecto brillante”

Existen numerosos estudios demostrando que una adecuada Gestion del Cambio

aumenta significativamente la probabilidad de que los proyectos empresariales se
terminen en plazo, con éxito y que las transformaciones perduren en el tiempo. Asi lo
destaca Juan Gomar, gerente responsable de la practica de Gestién del Cambio en el Centro
de Competencia de Efron Consulting, quien en la presente entrevista analiza de forma
exhaustiva las caracteristicas y ventajas de esta estrategia “contra la resistencia”.

Por Daniel Cavadas, Redaccién APD

Es evidente que, a dia de hoy, el
cambio y la adaptacion estin
presentes en todas las conversa-
ciones empresariales junto con el
concepto de mejora continua...

Asi es. Vivimos un momento en el
que todas las compaiiias se encuen-
tran inmersas en la realizacién de
proyectos que persiguen alcanzar
mayores cotas de calidad y rendi-
miento, sin perder de vista el que
deberia ser su objetivo principal: la
satisfaccion del cliente.

$Qué es para Efron Consulting

la Gestién del Cambio?

Desde nuestro punto de vista,
consiste en minimizar la resistencia
inherente a todo proceso de trans-
formacién transmitiendo los cono-
cimientos y habilidades requeridas,
y asegurando que dicho proceso sea
implantado con éxito.

:Qué empuja a las compaiiias

a aplicar una estrategia de estas
caracteristicas?

En general, cuando se planifica un
proyecto hay un gran olvidado:

el aspecto humano. Y con ello no

me refiero exclusivamente a tareas
que se realizan de manera habitual
como las acciones de comunicacién
a los afectados de una reorgani-
zacién o la formacién que debe
darse a los futuros usuarios de una
herramienta. Se trata de algo mds
profundo, algo que va més a la raiz
del problema. Consiste en tener en
cuenta las necesidades, expectati-
vas e intereses de todas las personas
que se ven impactadas por una
transformacién.

;Cuales son los riesgos asociados

a un proyecto que conlleve un
proceso de transformacién?
Ademads de lo anteriormente citado,
es decir, focalizar los esfuerzos en
los aspectos técnicos de los proyec-
tos y olvidar gestionar los aspectos
humanos, elementos tales como el
desconocimiento de la resistencia,
la incorrecta evaluacién de los
impactos en el seno de la compa-
fifa o los fallos en la transmisién
de conocimientos y habilidades
requeridos, pueden ocasionar que
la implantacién no culmine con el
éxito esperado en plazo y forma.
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JUAN GOMAR VIDAL

GERENTE RESPONSABLE DE LA PRACTICA
DE GESTION DEL CAMBIO EN EL CENTRO DE
COMPETENCIA DE EFRON CONSULTING

En toda
transformacion
existe un periodo
de transicion

en el que la
productividad de
los profesionales
involucrados se ve
dfectada y exige
un reajuste. Es la
etapa conocida
como “valle de la
desesperacion”

:Y cuales son los principales
objetivos que se persiguen?

Desde Efron Consulting entendemos
que fundamentalmente se busca
conseguir:

e La compresion del cambio, identi-
ficando y segmentando los distintos
grupos de interés afectados (Pro-
motores, Seguidores, Indiferentes,
Bloqueadores y Oponentes), ademads
de estimulando el proceso participa-
tivo en la decisién.

e La aceptacién del cambio,
realizando tareas como involucrar
a los intervinientes apropiados

y asegurar la “sponsorizacién” a
nivel directivo.

e La consolidacién del cambio,
llevando a cabo una medicién de los
resultados y definiendo indicadores

para emprender acciones oportunas
que nos posibiliten reaccionar a
situaciones adversas.

;Se trata de una practica solo

para grandes empresas o también
es posible su aplicacién en pymes?
Aunque son las grandes corporacio-
nes las que estdn incorporando esta
estrategia, las “adaptaciones” son
constantes y afectan a las pequeiias
y medianas empresas. Es por ello
que en cualquier &mbito en el que se
produzcan, la utilizacién de técni-
cas y metodologfas es efectiva.

(En qué momento de los

proyectos se deberian iniciar las
actividades relacionadas con la
Gestién de Cambio?

Las tareas deberian iniciarse en las
primeras fases del proyecto. Sin
embargo, son ain muchas empre-
sas las que suelen implementarlas
cuando el cambio estd a punto de
hacerse efectivo. Iniciar la gestién en
estas fases provoca la aparicién de
imprevistos que no se han tenido en
cuenta, se detectan resistencias que
no han podido ser gestionadas, etc.

;Es aconsejable acometer esta
gestion ante cualquier transforma-
ci6n o ante aquellas mas directa-
mente relacionadas con la estra-
tegia corporativa de la compaiiia?
$Qué tipologias distinguen desde
la consultora?

Desde nuestro punto de vista es
aconsejable realizar una Gestién del
Cambio ante cualquier transforma-
cién ya que en todas ellas se refleja
la misma tendencia: un periodo de
transici6n entre la situacién actual
y la situacidn a la que se pretende
llegar en el que la productividad de
los profesionales involucrados se
ve afectada y exige un reajuste. Esta
etapa es conocida como el “valle de
la desesperaci6n”.
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En las transformaciones
tecnolagicas son los CIOs
quienes deberian ser las
personas que, con poder de
intervencioén, acompafien y
apoyen el cambio”

Con respecto a la segunda

cuestién, basandonos en la naturale-
za del cambio, podriamos distinguir
3 tipologfas:

¢ Organizativa (proyectos relacio-
nados con fusiones o adquisicio-
nes, reestructuraciones organizati-
vas, etc.).

¢ Tecnoldgica (implantaciones de
un nuevo sistema o la inclusién de
nuevas operativas en los sistemas
actuales de una compaiifa...).

e Operativa (lanzamiento de nuevos
productos que deberédn distribuir
nuestra red comercial, modificacio-
nes regulatorias, introduccién de
mejoras con el objetivo de alcanzar
mejores cotas de calidad, rendimien-
to o satisfaccién del cliente, etc.).

Las tecnolégicas son quiza en

estos momentos las mas relevantes
dentro de una organizacién por su
influencia directa en el negocio.
;Qué papel juegan o deberian jugar
los CIOs en dicha gestion?

En proyectos de gran envergadura
el equipo directivo siempre tiene
que apoyar el cambio. En el dmbito
TI son los CIOs quienes deberfan
ser los patrocinadores del proyec-
to, las personas que, con poder

de intervencién, acompaifien y
apoyen. Por mencionar alguna de
las actividades que realizarian,
dirfamos que son los responsables
de la comunicacién inicial del
prop6sito de la transformacién, de
las comunicaciones de hitos impor-
tantes definidos en el proyecto y de
la gestién de conflictos que puedan
surgir durante su ejecucion.

Por su parte, las TIC son, en mu-
chos casos, una herramienta en si
misma para este tipo de Gestién.
;Forman parte las nuevas tecnolo-
gias de la metodologia que ofrece
Efron Consulting en este ambito?
Efectivamente, existen tareas a
ejecutar dentro de la metodologia
propuesta por Efron Consulting que
pueden realizarse apoydndose en las
TIC. Algunos ejemplos que ya he-
mos utilizado en algunos proyectos
han sido la implantacién de un site
para que los distintos grupos impac-
tados tengan un punto de referencia
para buscar informacién sobre el
grado de avance o el calendario del
proyecto, accesos abiertos a guias,
video guias o cursos web, secciones
de preguntas frecuentes, etc.

$Qué beneficios se pueden

esperar tras acometer una adecua-
da Gestion del Cambio?

Como he comentado anteriormente,
nos ayudard a minimizar los riesgos
que pueden surgir en cualquier
proceso de transformacién. Asi,
algunos de los principales benefi-
cios son:

¢ Permite evaluar todos los
aspectos que afectardn al cambio
antes de iniciarlo, aumentando la
probabilidad de cumplir con los
objetivos.

e La resistencia se identifica y

se trata al inicio del proceso de
implantacién, lo que conlleva un
menor esfuerzo en soporte post-
implantacién.

e Las comunicaciones y acciones
formativas estdn segmentadas y
personalizadas para diferentes
audiencias, respondiendo a las
preguntas que les interesan.

¢ La objetivacién de percepciones
mediante la monitorizacién de
indicadores, asi como un anélisis
de satisfaccién de todas las perso-
nas involucradas.
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En el centro de la imagen, Alberto Duran, vicepresidente ejecutivo de Fundacion ONCE y presidente de llunion,

Manuel Sanchez-Teran Lledo, subdirector general adjunto de Economia Social, RSE y Programacion FSE del Ministerio de
Empleo y Seguridad Social, y Virginia Carcedo, secretaria general y directora general de FSC Inserta, junto a directivos de
Acciona, Sanitas, FCC, Accenture, Repsol, Siro, Alcampo, Ford, Banco Popular, Grupo Vips, llunion, IESE, Esade, Universidad

Pontificia de Comillas, asf como de Fundacién ONCE, Cruz Roja y el “Programa Inserta”.

La oportunidad de la discapacidad

El Consejo Asesor del Foro Inserta Responsable, en representacién de las

mas de 80 empresas y entidades miembros del Foro, reivindica los beneficios
econémicos, motivacionales y sociales de integrar a personas con discapacidad
en sus plantillas, y comparten sus mejores précticas en este encuentro.

Reportaje
publicado en el
diario Expansion
el pasado 13 de
junio por Javier
G. Fernandez.

Incorporar personas con discapaci-
dad supone una oportunidad para las
empresas. Una oportunidad que tiene
un impacto directo sobre la cuenta de
resultados, y que incide de forma posi-
tiva sobre la motivacién y la producti-
vidad del conjunto de la plantilla. Esta
es una de las principales conclusiones
a la que llegaron los participantes del
Observatorio organizado por el diario
Expansién y FSC Inserta —la consultora
de RRHH de Fundacién ONCE, cofi-
nanciada por el Fondo Social Europeo—
bajo el titulo “Empleo y diversidad: la
discapacidad en la estrategia empresa-
rial”. El evento sirvié para conocer cudl
es la realidad del colectivo de personas
con discapacidad y su grado de inte-

gracién en el mercado laboral, y para
poner en comun las mejores précticas
de las empresas més involucradas.

El Observatorio conté con la presencia
de destacados representantes del sector
empresarial —todos ellos pertenecientes
al Foro Inserta de la Fundacién ONCE
en el que mds de 80 empresas y enti-
dades trabajan en red para promover el
talento diverso y la RSE- D como fuente
de competitividad e innovacién en las
grandes empresas—y de la sociedad
civil, como Alberto Durén, vicepresi-
dente ejecutivo de Fundacién ONCE

y presidente de Ilunion; Juan Manuel
Sanchez-Terdn Lled6, subdirector ge-
neral adjunto de Economia Social, RSE
y Programaci6n FSE del Ministerio de
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Empleo y Seguridad Social; y Virginia
Carcedo, secretaria general y directora
general de FSC Inserta, entre otros.

Tras afios de duro trabajo, y una vez
superada la barrera de las 11.000 contra-
taciones de personas con discapacidad,
los miembros del Foro Inserta hicie-

ron balance. Se mostraron satisfechos
aunque, como record Alberto Durdn en
referencia a la complicada situacién que
encuentran atn muchos trabajadores con
discapacidad a la hora de encontrar un
empleo, todavia queda mucho por hacer.
“Los problemas no son nuevos pero si no
somos capaces de afinar las herramientas
no avanzaremos”, declard.

Un 62,6% de desempleo

Segtn el tltimo informe elaborado
por el INE a partir de la Encuesta de
Poblacién Activa (EPA) y de la Base
Estatal de Personas con Discapacidad,
solo el 37,4% de las 1,42 millones per-
sonas con discapacidad en edad laboral
se encuentra en activo. Una realidad
que se impone pese al compromiso

de grandes compafifas como las que
conforman el Foro Inserta, y de los es-
fuerzos del Ejecutivo por garantizar su
empleabilidad. “La discapacidad y la
accesibilidad cada vez estdn tomando
mads peso en las politicas nacionales e
internacionales”, destacé Juan Ma-
nuel Sanchez-Terdn Lledé. Entre las
compailias que participaron en el acto

‘ ‘ La innovacion social en la
inclusion laboral es nuestra
razén de ser y un principio
irrenunciable”

Virginia Carcedo
FSC Inserta

“ Los discapacitados ayudan
a reflejar una parte del alma de
las empresas”

Miguel Angel Garcia
Grupo Vips

‘ ‘ Debemos avanzar hacia
un entorno social donde todos
tengan una oportunidad”

Alberto Duran
Fundacién ONCE, llunion

“ La discapacidad y la
accesibilidad universal cada
vez estan tomando mas peso
en las politicas nacionales”

Juan Manuel Sanchez-Teran Lled6
Ministerio de Empleo y S. Social

se encontraban Acciona, Accenture,
Alcampo, Banco Popular, FCC, Ford,
Grupo Siro, Repsol, Ilunion, Sanitas

y Vips, asi como algunas entidades
colaboradoras como Esade, IESE y la
Universidad Pontificia de Comillas.
“Incorporar a personas con discapacidad
debe ser un objetivo de las empresas,
contagian ilusién a sus compaiieros y
ayudan a reflejar una parte del alma que
tienen las compafifas”, subray6 Miguel
Angel Garcia, vicepresidente de Recursos
Humanos de Grupo Vips y del consejo
asesor. Una opinién compartida por el
resto de asistentes, que coincidieron en
la importancia estratégica que tiene con-
tar con este tipo de profesionales desde
el punto de vista humano, econémico y
reputacional. “Es absolutamente justo y
necesario favorecer el empleo de las per-
sonas con discapacidad. No lo hacemos
solo porque sea justo sino también por-
que es rentable”, aseguré Ana Gascoén,
directora de RSC de Banco Popular.
Prueba de ello es Ilunion, la rama empre-
sarial de la ONCE y su Fundacién, que
después de mds de 30 afios de actividad
ha conseguido liderar algunos de los
sectores en los que estd presente como el
de lavanderia industrial, contact center,
servicios integrales, soluciones tecnolégi-
cas y accesibilidad universal. “En Ilunion
contamos con 31.000 empleados, el 33%
de los cuales son discapacitados”, indicé
Javier Rodriguez. El director general de
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Tlunion Facility Services quiso dejar cla-
ro que las personas con capacidades dife-
rentes pueden “hacer las cosas al menos
igual de bien que los demés. Nadie tiene
que notar en la prestacién del servicio si
tiene discapacidad o no”.

Mejores candidatos

El primer paso para que estos trabajado-
res puedan acceder a un puesto de tra-
bajo es encontrar a los mejores candida-
tos, para lo cual Jaime Martinez, director
de Cultura Corporativa, Desarrollo

vy Comunicacién Interna de Repsol,
destacé como clave del éxito el servicio
prestado a las empresas en el marco del
Convenio Inserta. “Hemos aprendido
que lo importante es el talento, lo tenga
quien lo tenga, y que todo lo demads

se puede adaptar”, dijo. En términos
similares se expres6 Antonio Chicén,
director de RSC y Comunicacién Exter-
na de Alcampo, que destacé asimismo

lnser

el compromiso de su compaiifa con
estos colectivos: “tenemos contratadas a
mads de 400 personas con discapacidad
de forma directa”, indicd.

Otras de las firmas asistentes, como Ford,
Acciona, Siro y Grupo Vips, hablaron

de la idoneidad de extender y garanti-
zar buenas précticas también entre la
cadena de proveedores. Por su parte, Ana
Mill4n, directora de la Fundacién Ac-
centure, asegur6 que las “personas con
discapacidad pueden formar parte activa
del mundo tecnolégico”. Finalmente,
José Luis Martinez Donoso, director
general de Fundacién ONCE, explicé que
para ser capaces de suministrar ciertos
perfiles que demandan las empresas han
puesto en marcha proyectos como el pro-
grama de becas “Oportunidad al Talento”
para jévenes universitarios, y reivindicé
el esfuerzo de su organizacién que “estd
realizando importantes esfuerzos e inver-
siones para acabar con las barreras”.
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EMPRESA | ESTRATEGIA

4 Casosy 1 Funeral

La implantacién
de la estrategia en la practica

La estrategia estd volviendo con fuerza a la agenda de la alta direccién. En
mercados maduros mds comoditizados, globales y digitales, pero con menos
recursos que en el pasado, se ha vuelto critico contar con una hoja de ruta que
permita redefinir como alcanzar un posicionamiento competitivo inimitable,
comprometerse a un camino claro para el negocio, reducir la incertidumbre para
la organizacion y asegurar la sostenibilidad que tanto preocupa a los consejos de
familia y de administracién. Decia Peter Drucker: “La planificacién no es pensar
en decisiones futuras, sino en el futuro de las decisiones presentes”.

David Gandia

Socio de Improven
dgandia@improven.com
@DGandiaS

Pero en la préctica, muchos planes
se quedan como meros ejercicios
“cosméticos”. El mismo Bill Gates
ya dijo que “El problema no reside
solo en saber adénde ir, sino en po-
nerlo en marcha”. En mi experien-
cia esto ocurre porque 1) las oportu-
nidades se analizan con poco rigor
(“inconsistencia en su formulacién”
seglin Mintzberg) o 2) se simpli-
fica o precipita el anélisis a favor

de la accién, lo que nos lleva a no
tomar buenas decisiones. En otros
casos, 3) porque no se involucra
correctamente a la organizacién en
el proceso, o 4) no se sigue regular-
mente su cumplimiento. Porque “la
ejecucion no es solamente téctica; es
una disciplina y un sistema” (Larry
Bossidy “El arte de ejecutar”).

Pretendo centrar en este articulo la
importancia de la puesta en marcha
de la estrategia en base a cuatro casos
reales, pero muy distintos por el mo-
mento que atravesaba cada compa-
fifa. El prop6sito es hacer aflorar los
denominadores comunes del éxito o
del fracaso en estos complejos pro-

cesos para alcanzar los resultados.
Hoy en dia la diferencia entre una
compafifa y su competencia consiste
en su capacidad para ejecutar.

Caso 1: MateCorp

El “Oportunista”

Posicion fuerte en un mercado
poco atractivo

Sector: Materiales de construccion.
Tamano: >60M€ / Exportaciones > 50%.
Tipologia: Empresa familiar 2% generacion.
Management: Poco familiarizado.

Gobierno corporativo: Consejo familiar, de
Administracion, Comité direccion.
Segmento de producto: Medio/Alto.
Modelo de negocio: Integracion vertical.
Resultados: Ebitda en la media del sector.
Apalancada financieramente. Nivel alto de
stocks de producto terminado.

Estrategia: «<Reorganizar» el negocio para
mejorar su eficiencia y ganar tiempo;
«Concentracion» pasiva para ganar cuota de
competidores que decrecen o0 desaparecen.
Objetivos: Asegurar la viabilidad. Mejorar el
nivel de competitividad del negocio.

58

REVISTA APD JUNIO 2015



. »
Improven

www.improven.com

En un mercado que decrece y que
se ha vuelto poco atractivo, la prio-
ridad para una empresa con una
buena posicién es ganar tiempo re-
organizdndose y fomentar procesos
de concentracién. Para cualquier
compafiia en esta situacién, como
dice Rafael Martinez (El Manual
del estratega) existe una jerarquia
en los objetivos: primero sobrevivir,
luego ganar.

Principales decisiones adoptadas:

¢ Foco en el Core Business.

e Priorizar la inversién comercial

en paises estratégicos.

Gestionar la gama.

e Cambiar la estrategia producti-
va. Ajuste de la capacidad a la
demanda.

Reduccién de los costes logisticos.
¢ Plan de mejora de compras.

¢ Reorganizacién del equipo
comercial.

Lecciones del caso:
e Liderazgo del CEO. Rapidez en
apreciar la situacién, emprender
medidas, sentido de urgencia...
Alcanzar el consenso interno
alrededor de una visién global de
las acciones a abordar.
¢ Exigencia con las justificaciones
de medidas, rigor en los andlisis
pero sin condicionar los mismos
por creencias o prejuicios.
Alto nivel de ejecutividad al
poner en marcha los planes.
Disposicién e implicacién para
desarrollar de manera transversal
el trabajo en equipo.
e Seguimiento semanal e individual
del grado de cumplimiento y
avances.

¢ Puesta en marcha de nuevos y
maés adecuados indicadores, obje-
tivos y modelos de retribucién.

Caso 2: ModaCorp
El reto de “Crecer”

Posicion fuerte en un
mercado atractivo

Sector: Moda.

Tamano: >50M€ / Exportaciones > 50%.
Tipologia: Empresa familiar 2* generacion.
Management: Familiarizada. CEO no familiar.
Gobierno corporativo: Consejo familiar, de
Administracion, Comité direccion.

Segmento de producto: Medio/Alto.

Modelo de negocio: Cadenas de comercializacion y
suministros altamente diversificadas.

Resultados: Solidez financiera. Ebitda en la media
del sector.

Estrategia: «Innovar» Explorar nuevas posiciones en
otros segmentos de clientes; «Internacionalizar» de
manera ordenada.

Objetivos: Crecer en los mercados clave.
Renovacién de gama. Gestionar la multicanalidad.
Reducir riesgos en cadena de suministros. Mejorar
ebitda. Fortalecer el management.

En un mercado atractivo, la priori-
dad para una compaiifa con buena
posicién es acelerar su crecimiento
innovando en productos y formas
de hacer, ampliar su cuota en el
exterior y fomentar procesos de
concentracién activos.

Principales decisiones adoptadas:

¢ Foco en la internacionalizacion.

¢ Gestionar de manera diferenciada
la multicanalidad.

e Optimizar el desarrollo y lanza-
miento de producto.

¢ Robustecer la cadena de suministro.

¢ Adecuar el modelo organizativo.

Lecciones del caso:

e Alinear la vision e intereses de los
accionistas con el management.

¢ Capacidad de anticipacién a los
cambios previsibles en las cadenas
de comercializacién y suministro.

¢ Conjugar los valores familiares
con las nuevas iniciativas, las
decisiones...

JUNIO 2015 REVISTA APD
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Bisqueda de apoyo y contraste
con externos (pensar “fuera de la
caja”).

Gestion adecuada del timming

en la participacién de consejeros,
directivos y del resto del equipo.
Elevar el nivel de participacién y
creatividad del equipo (métodos y
herramientas colaborativas design
thinking, canvas...) para aterrizar
las medidas en grupos de trabajo
multidisciplinares.

Caso 3: SaluCorp

¢Doble o nada?

Posicion débil en un
mercado atractivo

Sector: Salud.

Tamario: >20M€ / Exportaciones > 30%.

Tipologia: Empresa familiar. 1* generacion.
Management: Familiarizada. CEO es médico.
Gobierno corporativo: Reuniones informales.
Segmento de producto: Medio/Alto.

Modelo de negocio: Integrado pero poco eficiente.
Desproporcion entre el uso de recursos y resultados
del negocio.

Resultados: Situacion de insolvencia. Ebitda
negativo. Fuerte apalancamiento. Ventas estancadas.
Estrategia: «Reestructuracion inversa» Cambio de
modelo de negocio (nivel estratégico+operativo).
Objetivos: Asegurar la viabilidad. Dar la vuelta

a los resultados. Definir un sistema de trabajo.
Profesionalizar la gestion.

En un mercado atractivo, para una
compaiifa con una débil posicién
por sus resultados, la opcién pasa
por entender y aceptar las causas
de por qué estd pasando, y “jugar-
sela” adoptando medidas y cam-
bios drasticos. Si no, mejor salirse,
porque haciendo lo mismo o muy
lentamente no se consiguen resul-

Principales decisiones adoptadas:

e Decisién sobre filiales no rentables.

¢ Gestion del ciclo de vida del
producto.

® Mejora de la gestién del circulante.

* Mejora del nivel de servicio.

® Gestion de los canales comerciales.

¢ Cambios en el management.

Lecciones del caso:
¢ Solo con un buen producto no es
suficiente para tener éxito hoy. Es
clave gestionar bien y contar con
un modelo de negocio eficiente.
La precipitacion, la intuicién, sin
partir de un plan acertado y pre-
ciso, lleva a errores de estrategia,
pérdidas de tiempo y despilfarro
de recursos.
¢ Escuchar mds a clientes/consumi-
dores. Desarrollar productos que
se venden, no vender productos
que se fabrican.
¢ No se puede pedir mds sacrificios
a la organizacién que los que uno
mismo esté dispuesto a realizar.
* Sino se mide bien (costes, indi-
cadores) es dificil acertar en las
decisiones.
El primer ejecutivo debe liderar
la ejecucion de la estrategia. Se
tiende a pensar que esta es un as-
pecto téctico del negocio, algo que
los lideres delegan. Esta idea estd
equivocada. La ejecucién es una
disciplina critica de la gestiéon
estratégica.
El equipo directivo tiene que
compartir y mimetizarse con la
visién para liderar los cambios y
aterrizar las acciones.

Si estés interesado en conocer mas informacion

de estos cuatro casos, visita nuestra web y

tados diferentes y se suele acabar
muy mal. Para toda compafiia en
esta situacién, existe una jerarquia
en los objetivos: primero sobrevivir,
luego ganar.

s

descérgarte gratuitamente desde el menu “blog’
el ebook “4 Casos y un funeral, la implantacion
de la estrategia en la practica”.
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Caso 4: MetalCorp
¢Mago o Salgo?

Posicion débil en un mercado
poco atractivo

Sector: Metal.

Tamafo: >40M€ / No exporta.

Tipologia: Empresa familiar. 2% generacion.
Management: Profesionalizada. CEO familiar.
Gobierno corporativo: Consejo Familia, de
Administracion, Comité Direccion.

Segmento de producto: Producto «comodity». Poca
diferenciacion.

Modelo de negocio: Negocio de volumen.
Intermediadrio en la cadena de suministro

con grandes proveedores. El valor esta en disponer y
financiar el stock y proximidad.

Resultados: Ebitda negativo. Mucha deuda.
Tensiones de caja.

Estrategia: «Reinventarse» o «Desinvertir». Encontrar
un posicionamiento disruptivo e innovador a través
de la propuesta de valor o el modelo de negocio, o
salirse del mercado (vendiendo o cerrando).
Objetivos: Reestructurar. Volver a crecer en volumen.

MetalCorp opera en un mercado
que decrece y requiere de mucho
circulante, tiene un posicionamien-
to frdgil en la cadena de suminis-
tros. No cuenta con una identidad
estratégica clara, ni competencias
esenciales tinicas. Ofrece stock y
proximidad, como otros. Cuando la
incertidumbre acecha y las expecta-
tivas de crecimiento se ajustan, una
revisién de las ventajas competitivas
resulta fundamental para ver cémo
soportar la tormenta. Cuando estas
situaciones empeoran, se tiene que
estar dispuesto a cambios drésticos
si se quiere sobrevivir. Hoy Metal-
Corp estd en concurso de acreedores
debido a la incapacidad de generar
margen necesario para el repago de
su deuda.

Principales decisiones adoptadas:

¢ Cambio en la segmentacién de
clientes.

e Cambio en las condiciones o
eliminar clientes.

e Externalizar o variabilizar activida-
des. Ajustar los costes indirectos.

* Mejorar el nivel de servicio.

¢ Mejorar del nivel de gestién &
organigrama.

Lecciones del caso:

e Interpretar bien la realidad. Saber
diferenciar y aceptar la parte de
resultados imputable a la crisis
general, la parte a los cambios
sectoriales, la parte a la evolucién
del comportamiento de compra.
Sobrevalorar las capacidades
propias ante las dificultades (“a
mi no me va a pasar”).

Escuchar a los asesores. Tomar
las decisiones féciles o cémodas.
Planteamientos continuistas (“no
vamos a dejar de servir a nuestros
clientes”, “no nos van a aceptar
cambios de precio”...).

Falta de voluntad para fomentar
la implicacién y participacién
dentro de cada departamento, y
entre estos y sus directivos.

:Son replicables o escalables las
medidas descritas en los casos a
cualquier empresa?

No existe una homogeneidad en los
resultados al replicar las medidas

de una empresa a otra, ni siquiera si
pertenecen a un mismo sector; la me-
dicina puede ser adecuada para una
persona pero no para otra, porque
aunque los sintomas sean parecidos,
los antecedentes, recursos y condi-
cionantes siempre son distintos. En
cualquier caso no es recomendable
la “automedicacién”, conviene hacer
un diagnéstico externo objetivo para
determinar el mejor tratamiento. Lo
que si es replicable a cualquier em-
presa, son las metodologias de traba-
jo, las actitudes y comportamientos
a fomentar por parte de los equipos,
denominadores comunes que son
clave para el éxito o el fracaso de
cualquier proceso de cambio.
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HEREDAD

Segura Viudas

Armonia enologica

Con la llegada del buen tiempo y el incremento de las temperaturas,
Heredad Segura Viudas ofrece un escenario privilegiado para
descubrir la historia de un paisaje que se ha configurado durante
siglos como un envidiable entorno natural para el cultivo de la vid.

En un marco incomparable como lo es
Torrelavit, en el corazén de la region vi-
nicola del Penedes, las cepas crecen con
fuerza y los racimos que florecieron a
principios de primavera estdn granados
y ganan volumen. Pronto el color de los
granos perderd su verdor y empezard

a generarse glucosa en su interior. Este
proceso, conocido con el nombre de
envero, es critico. Dias donde la vigi-
lancia de los viticultores se extrema. La
tradicién dice incluso que la uva tiene
fiebre y que debe dejarse tranquila bajo
riesgo de perder la cosecha.

Cuando el sol alcanza su cenit, cabe
encontrar una sombra donde escon-
derse un rato. Los gruesos muros de

la masia, resultado del asentamiento
humano desde el siglo XI, refrescan a
los visitantes y los pone en las mejores
condiciones para disfrutar de una cata
de los cavas de la Heredad. Pensar en
los usos defensivos y agricolas que ha
tenido la edificacién y descubrir el
paso de las épocas en los vestigios ain
presentes permite dar un salto en el
tiempo hasta el siglo IX, cuando esta
zona del Penedés era conocida como
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ENTRE LOS CAVAS Y VINOS MAS
SINGULARES DE HEREDAD SEGURA
VIUDAS...

Encontramos Reserva Heredad, un cava
elaborado exclusivamente con vinos de las
mejores afiadas de las variedades macabeo
y parellada. Su potente aroma de crianza
en botella deja entrever una perfecta combinacion
de azUcar y acidez. Mantiene recuerdo de aromas
varietales. En boca es también potente, pero nada
brusco. Elegante al paladar, deja su firma en un

memorable gusto final a crianza acompanado de
una via retronasal larga y muy agradable.

Asimismo, descubrimos un caldo extraordinario:
Creu de Lavit, de color amarillo pajizo, brillante

y atractivo. La primera impresion olfativa es de
frutas (pifa, pera, meldén) en un fondo floral (flor de
naranjo y acacia) con recuerdos de miel y vainilla.
En boca presenta una entrada suave con sabores
afrutados resaltados por una buena acidez; paso
de boca sabroso con recuerdos anisados y un final
grato que invita a seguir bebiendo.

Marca —término germdnico que definfa
el espacio de contencién ante posibles
incursiones enemigas—.

Si aldn quedan fuerzas en el cuerpo,

es momento de acercarse al bosque de
ribera que atraviesa la Heredad. El rio
Bitlles y los torrentes que en él confluyen
son unos de los autores principales del
dibujo del paisaje que podemos observar.
Torrentes que cortan el vifiedo con
profundos barrancos accesibles solo a los
mas atrevidos. Un auténtico pulmén para
la fauna, y responsable en gran medida
de la rica biodiversidad que se puede
disfrutar hoy en dia en la Heredad.

Una apuesta cavaturistica

De vuelta a la masia es momento de
dar un paseo por la bodega y descu-
brir todo lo que entrafia el proceso de

Mas Informacion:
www.seguraviudas.es
enoturismo@seguraviudas.es
TIf. 938 917 070

elaboracién de un cava. La prensa,

los depésitos, las barricas, la cava y
los procesos que llevan asociados,
enriquecerdn el conocimiento de quien
escuche las expertas explicaciones de
nuestros guias.

Todo ello es Heredad Segura Viudas,
una propuesta de enoturismo que
nace como un auténtico ejercicio de
reflexion sobre el legado recibido y el
mantenimiento y promocién de sus
valores en las generaciones futuras.
Una historia casi milenaria de una
casa donde la tradicién agricola, el
patrimonio natural y la innovacién
sostenible, marcaran, sin duda, su
visita. En definitiva, un tesoro natural
y cultural por descubrir para todos
aquellos apasionados de la buena
gastronomia y de los maridajes.
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REINVENTAR LA EMPRESA
EN LA ERA DIGITAL

VWAA

BBVA, 2015

Paginas: 452

ISBN: 84-16142-91-0

La revolucién impulsada
por las TIC en la empresa

La revolucién digital ha desatado un
vasto tsunami que estd configurando
el futuro de la economfa, la sociedad

y la vida cotidiana. En “Reinventar la
empresa en la era digital” se analizan
los desafios a los que se enfrentan las
empresas y las personas en 19 articulos
acompafiados de infografias.

Sus autores abordan cuestiones que
van desde la influencia de los Big Data
a los modelos de negocio en el nuevo
marco tecnolégico, de los cambios

en la gestién del trabajo a los nuevos
entornos laborales fisicos y virtuales,

o la necesidad de una gobernanza de
la empresa que formule una estrategia
del cambio y garantice un marco de
actuacién flexible y transparente.

Esta obra forma parte de la serie edita-
da por BBVA y dedicada a explorar las
cuestiones decisivas de nuestra época.
La coleccién se enmarca dentro de la
comunidad digital de conocimiento
OpenMind (www.bbvaopenmind.com),
que facilita el libre acceso al contenido
de los libros.

Cada nueva
creacion es vertical

El préximo Bill Gates no disefiard un
sistema operativo. Los préximos Larry
Page o Sergey Brin no creardn un motor
de bisqueda. Y el siguiente Mark
Zuckerberg no inventard una red social.
Si vas a copiar a estos chicos, es que no
has aprendido de ellos.

Hacer lo que ya sabemos genera un
progreso horizontal afiadiendo més

de lo mismo. Cada nueva creacién,

sin embargo, va de 0 a 1, es vertical e
implica hacer algo que nadie ha hecho
antes. Si coges una méquina de escribir y
construyes cien, has hecho un progreso
horizontal. Si coges una maquina de
escribir y construyes un procesador de
textos, has hecho un progreso vertical.
De la mano de Peter Thiel, cofunda-
dor de PayPal y Palantir e inversor en
cientos de startups como Facebook y
SpaceX, este libro aborda las preguntas
que debes plantearte y responder para
triunfar en la empresa haciendo algo
nuevo. Porque eso es precisamente lo
que una startup debe hacer: cuestionar
las ideas preconcebidas y repensar el
negocio desde cero.

DE CERO A UNO.

COMO INVENTAR EL FUTURO.
Peter Thiel

Gestion 2000, 2015
Paginas: 176

ISBN: 84-98753-53-0

COMEO INVENTAR EL FUTLRO
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Expertos en la gestion eficiente de recursos y de profesionales
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NUESTRAS EMPRESAS {QUE GANAN NUESTROS CLIENTES?

EXTERNA SERVICIOS (Outsourcing)

- Gestion de las areas de produccion,

logistica y almacén

- Tareas auxiliares en la industria y servicios
- Referentes en los sectores industrial,
comercial, retail, alimentacion y hosteleria

EXTERNA ETT
(Profesionales en Recursos ECURsOS
Humanos)

- Especialistas en Trabajo Temporal
- Consultores en seleccion y organizacion
de personal
=}
. — ‘

O
o

4 BACK-OFFICE & TELEPHONE SERVICE (OSTES
(Fuerza de ventas) VARIABLES )

- Servicios comerciales

- Gestion de Puntos de Venta

WWW.GRUPOEXTERNA.ES
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