
N
º 

3
3
1
 J

U
N

IO
A
P
D

NÚMERO 331 JUNIO 2017 9 EUROS WWW.APD.ES

38
EL ROL DE LA TECNOLOGÍA
...en fusiones y adquisiones 
de compañías

36
SISTEMA EDUCATIVO 
Criterios de empleabilidad en 
los procesos de orientación

40
LA FÁBRICA 4.0
Tecnología, conocimiento, 
flexibilidad y personas

AGROALIMENTACIÓN
Cultivando la excelencia del

producto y la apertura de mercados  





1JUNIO 2017 REVISTA APD

Los cambios en la dieta y en las exigencias de consumo, 
la creciente urbanización o la necesidad de adaptación al 
cambio climático, son algunos de los factores que están 
transformando la cara del que, según los expertos –y así 
lo respaldan las cifras–, es ya el primer sector industrial 
del país, el agroalimentario. 

Representando a día de hoy más del 10% del PIB 
nacional, y frente al conjunto de la industria española, 
en torno al 20% de las ventas netas de producto, los 
aspectos anteriores suponen, sin duda, un reto para 
todas las compañías del sector, que al mismo tiempo 
esconde importantes oportunidades de expansión y de 
diversificación.

Lo cierto es que en los últimos años el agroalimentario  
se ha ido ganando un puesto en el podium de los sectores 
industriales más exportadores en España y en un gran 
número de mercados mantiene el liderazgo en aceites de 
oliva, vinos, frutas y hortalizas, carnes y pescados. No 
obstante, para posicionarnos como potencia alimentaria 
mundial, con los más altos estándares de calidad y segu-
ridad, los eslabones locales deben ser aún más fuertes.
 
En este sentido, la existencia de clusters, de incubadoras 
y aceleradoras de agronegocios, y de otras fórmulas de co-
laboración como el asociacionismo ganadero, suponen un 
gran activo de cara a ser realmente competitivos más allá 
del mercado doméstico; entorno en el que, por cierto, cada 
vez más las estrategias de promoción y comercialización 
agroalimentaria están adquiriendo un papel protagonista 
ante la proliferación constante de nuevos productos.

Por su parte, la prospección de “nuevos” caladeros como 
el de la alimentación ecológica y antialergénica, la agri-
cultura de precisión o el de la pesca inclusiva y sosteni-
ble, así como la apuesta por las últimas novedades cientí-
ficas basadas en biotecnología y robótica, son iniciativas 
que fortalecen esta industria que viene “alimentando” 
a nuestro país desde mucho tiempo atrás –y lo seguirá 
haciendo–, incluso en época de vacas flacas.
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“Tractor” 

En España se trabaja día a día por construir  
un tejido agroalimentario sólido y excelente, que 
siga actuando como dinamizador de la economía 

dentro y fuera de nuestras fronteras
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ACTUALIDAD

Hoy más que nunca, las empresas 
tienen que renovarse y adaptarse 
a las nuevas formas de hacer de 
su competencia, a la manera de 
comunicarse de sus clientes, a 
la necesaria reducción de costes 
y mejora de los procesos para 
asegurar un producto o un servicio 
adecuado, para mejorar la expe-
riencia del cliente, para llegar cada 
vez más lejos en un mundo global 
e hiperconectado... En otras pala-
bras, tienen que estar en continua 
transformación, y ello requiere de 
una elevada velocidad, de un gran 
conocimiento y, sobre todo, de la 
participación de toda la organiza-
ción, de todas las personas que la 
conforman, para asegurar el éxito 
de este tipo de procesos.

Desafíos empresariales en  
los procesos de transformación

  Articulando un buen modelo de  
dinamización de la cultura corporativa,  
las empresas que afrontan procesos de  
transformación son capaces de adaptar  
mejor sus procesos, sus modelos de negocio 
y sus recursos tecnológicos”

SERGIO CORTÉS
Director General de CINK 

Pero... ¿están realmente preparadas? 
¿Cuáles son los retos a los que se 
enfrentan? ¿Quién ha de liderar estos 
procesos? ¿Existe talento suficiente 
para afrontarlos con garantías? 

Educación, talento y cultura
Para dar respuesta a estos interro-
gantes, APD, HP y Cink pusieron 
en marcha recientemente en el 
marco de Tendencias APD un Estu-
dio que comenzó con una encuesta 
a cerca de 300 directivos, de la 
cual se extrajeron las siguientes 
conclusiones: 
• El sistema educativo actual no fo-
menta las aptitudes necesarias para 
asegurar el desarrollo de un país 
adaptado a los nuevos requerimien-
tos del ecosistema empresarial.

Bajo este título, APD en colaboración con HP y Cink lanzaba recientemente en 
el marco de Tendencias APD –línea de actividad impulsada por la Asociación 
con el objetivo de ahondar en el análisis y la investigación de cuestiones de 
gran calado para el presente y futuro de la gestión empresarial– un Estudio de 
Trabajo para conocer los retos a los que se enfrentan las organizaciones durante 
los procesos de cambio, y averiguar si estas disponen de los recursos humanos 
necesarios para iniciar este tipo de “transiciones”.
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• El desafío principal en los proce-
sos de transformación es disponer 
de una cultura que sea favorable al 
cambio y al progreso empresarial.
• Las organizaciones apuestan  
por el talento interno para la gestión 
del cambio.
• Existe una óptima consolidación 
de la tecnología en el mercado 
de cara a afrontar los procesos de 
transformación.
• Un porcentaje alto de organizacio-
nes no encuentra talento cualificado 
para gestionar estos procesos.
• Las técnicas más recomendadas 
para atraer talento son los programas 
de mentoring e innovación abierta.

A partir de ellas, se abrieron dos 
líneas de investigación sobre las que 
profundizar. Una externa a la em-
presa, referente a la preparación y 
talento de nuestros jóvenes de cara 
a afrontar los necesarios procesos 
de transformación Y una interna, 
relativa a la gestión de los recursos 
humanos en orden a conseguir re-
ceptividad y apoyo en los procesos 
de transformación, así como a atraer 
y retener talento.

10 expertos para el debate
Su análisis corrió a cargo de 
Miguel Ángel Turrado (HP), Sergio 
Cortés, (Cink), Concha Canoyra 

  La empresa no  
puede estar al margen de 
la formación, sobre todo 
porque el futuro de las 
empresas está en las  
personas y en su cualifi-
cación. Así pues, es nece-
sario recuperar en España 
el concepto de empresa 
formadora”

MERCEDES CHACÓN
Directora de la Fundación BANKIA por la Formación Dual

  Construir los molinos 
que aprovechen las oportu-
nidades que traen los vientos 
del cambio requiere de un 
marco de talento que combi-
ne competencias y aptitudes 
con compromiso, y actitudes 
diferentes a las que el siste-
ma de educación tradicional 
ha fomentado”

IGNACIO VILLOCH  
Experto en Innovación

  El concepto de 
transformación engloba y 
entraña la necesidad de 
orientar la educación, de 
modo que sea permeable 
a lo que sucede a su alre-
dedor, pierda la sensación 
de cristalización que nos 
ofrece y, por fin, sea capaz 
de integrarse en la realidad 
con la que convive”

MIGUEL ABEJARO SERRANO
Director Corporativo de RRHH  
de GRUPO GVC GAESCO / BEKA FINANCE
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ACTUALIDAD

(Grupo SEK), Miguel Abejaro 
Serrano (Grupo GVC Gaesco/  
Beka Finance), Mercedes Chacón  
(Bankia), Ignacio Villoch (BBVA), 
Juan Díaz-Andreu (Talengo), 
Ana Segurado (Telefónica Open 
Future), Emilio Ruiz-Roso (Leroy 
Merlin) y Paula Álvarez (Círculo 
de Amigos de UNLTD España), 
que reunidos en las oficinas de 
APD en Madrid extractaron cuatro 
conclusiones finales:
• Fomentar la presencia de los 
responsables de Recursos Huma-
nos en los procesos de transfor-
mación, siendo imprescindible su 
presencia en el equipo que lidere 
los mismos.
• Analizar las causas de la falta  
de vocaciones tecnológicas, en 
especial entre las mujeres.
• Profundizar en la integración  
de las diferentes generaciones  
que ocupan a día de hoy los  
puestos de trabajo.
• Promover un pacto para trans-
formar el sistema educativo que 
contemple la inclusión de la em-
presa como actor fundamental en 
el diseño del mismo.
Sobre este último aspecto  
coincidieron especialmente todos 
ellos, incidiendo así en la necesi-
dad de formar individuos que fa-
ciliten un sistema más adecuado, 
con una mayor capacidad creativa,  
de emprendimiento, innovadora, 
resiliente y con valores. Todo 
un reto en el que, sin duda, APD 
seguirá trabajando.

Según una encuesta 
posterior realizada por APD, 
el 100% de los directivos 
que participaron en ella cree 
necesario un gran Pacto de 
Estado por la Educación

ANÁLISIS, DEBATE Y DIÁLOGOS ENTRE DIRECTIVOS 
Durante el transcurso de la reunión, el grupo de  
expertos tuvo ocasión de contrastar los datos obtenidos 
de la encuesta realizada previa al estudio, y de proponer 
diferentes puntos de vista y posibles soluciones a los retos 
que quedaron matizados en las conclusiones del informe. 
Además, se habilitó un set de entrevistas para la ocasión en el 
que todos ellos pudieron ahondar en los aspectos, a su juicio, 
más relevantes en torno a este debate.
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Cristóbal Montoro, 
en un momento de 
su intervención en el 
Almuerzo-Coloquio, 
junto a Fernando 
Ruiz, presidente  
de Deloitte.

CrisTóbAL MoNToro, MiNisTro DE hACiENDA y FUNCióN PúbLiCA

“España está viviendo la recuperación  
económica más sana de su historia”

Así lo manifestó el Ministro Cristóbal Montoro durante su 
intervención en el Almuerzo-Coloquio que clausuró la ya tradicional 
jornada organizada por APD y Deloitte en torno a los Presupuestos 
Generales del Estado el pasado 5 de julio en Madrid.

La aprobación en el Congreso de 
los Diputados del Proyecto de Ley 
de los Presupuestos Generales del 
Estado de 2017 pone punto y final 
a una larga ronda de negociaciones 
entre el partido del Gobierno y el 
resto de grupos de la oposición. 
Unos presupuestos que, para Mon-
toro, “proceden de la estabilidad 
política y son los más sociales de la 
historia”, puesto que el crecimiento 
económico se está yendo a nue-
vo empleo. De hecho, tal y como 
subrayó, “actualmente tenemos un 
crecimiento del 3,8% de afiliación 
en la Seguridad Social y eso es lo 
mejor que nos puede pasar”.

En cuestión de IRPF
Montoro señaló que la posible reba-
ja del IRPF para 2018 no se tratará 
de una reducción general –algo que 
el Gobierno se reserva para cuando 

España salga del procedimiento de 
déficit excesivo–, sino que podría 
consistir en una bajada de tipos 
solo para las rentas más bajas. 
El Ministro quiso finalizar su dis-
curso expresando cierta inquietud 
respecto a la mala imagen que 
los propios españoles tenemos de 
nuestra nación, incidiendo en que 
“a veces olvidamos que somos el 
país que ha tenido esa capacidad 
de apertura. Somos ese gran país de 
integración, una sociedad tolerante 
e integradora difícil de encontrar 
en nuestro entorno, un país que ha 
acogido a 5 millones de personas, 
siendo el que más ha absorbido a 
nivel mundial”. 

ACTUALIDAD

Estamos haciendo lo correcto, 
tenemos más crecimiento, más empleo  
y tenemos el déficit controlado”
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ACTUALIDAD

personas inscritas, y un aumento 
de interés por parte de colaborado-
res y patrocinadores como Iberos-
tar o Puerto Portals, que junto con 
Marina Ibiza apoyaron el proyecto 
desde el principio en calidad de 
puertos anfitriones. 
Todo ello hace que esta actividad de 
APD en las Islas se esté consolidan-
do como un importante evento de 
networking, no solo en el panorama 
balear, sino también a nivel nacio-

Cuando me invitaron a participar 
en la II Regata de Travesía APD 
de Mallorca a Ibiza acepté con 
mucho gusto sabiendo que iba a 
ser una experiencia diferente y 
muy enriquecedora. Se trataba de 
la segunda vez que se realizaba, 
y pude comprobar que el evento 
había crecido notablemente desde 
su pasada edición en todos los 
sentidos: un mayor número de em-
presas participantes, con más de 90 

Imágenes de los 
diferentes momentos 
de la regata, así 
como de la tripulación 
de Puerto Portals 
momentos antes de dar 
comienzo la misma.

“Una travesía  
divertida, 
enriquecedora 
y que conecta”

Por Elena Seijas, Directora de Comunicación de Puerto Portals 
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Al hilo de la II Regata, se  
celebró el II AfterWork APD  
Ibiza con la colaboración de AON, 
Caixabank, Iberostar y Ushuaïa 
Beach Hotel, al que asistieron 
más de 300 directivos y en el que 
tuvimos la oportunidad de escuchar 
a grandes nombres relevantes  
del mundo empresarial que com-
partieron con todos nosotros sus 
experiencias laborales y personales. 
Y como colofón final, el mejor hu-
mor que nos hizo reír a carcajadas 
a todos los asistentes y llevarnos 
un muy buen sabor de boca.

Ambas actividades fueron un éxito 
rotundo según las valoraciones de 
muchos de los allí presentes. 

ACTUALIDAD

nal. Durante dos días tuve la  
oportunidad de conocer personas 
de otras empresas, de diferentes ám-
bitos e industrias, y de otras islas y 
ciudades. En cuanto a la regata, esta 
fue una travesía amena y divertida 
que nos regaló una estampa inolvi-
dable: la llegada a Ibiza al anochecer 
con una puesta de sol mágica.

Desconexión... y conexión
Además de la enriquecedora 
experiencia a nivel profesional, 
participar en este evento ha su-
puesto desconectar de la rutina y 
compartir momentos con personas 

Profesionales de 
éxito y grandes 
experiencias que 
compartir se unieron 
al inigualable poder  
de ilusión que 
conlleva lo mágico. 

Estimulando la innovación mediante el humor

II Afterwork APD Ibiza

excepcionales. En nuestro caso, el 
barco de Puerto Portals se definió 
por el buen ambiente, las risas y la 
conexión de la tripulación desde 
el primer minuto. La mayoría del 
grupo no se conocía entre sí; sin 
embargo, enseguida conectamos 
y desde ese viaje se ha generado 
un vínculo muy especial que se 
mantiene a día de hoy tanto a nivel 
profesional como personal.
Una vez más, me gustaría agradecer 
a APD Illes Balears el esfuerzo y la 
buena organización de este proyec-
to, que estoy convencida tiene un 
largo recorrido por delante. 



10 JUNIO 2017REVISTA APD

___Sebastián Albella, Presidente de 
la CNMV, estuvo el pasado 26 de 
junio en Oviedo invitado por APD 
a compartir un Almuerzo-Coloquio 
con empresarios y directivos astu-
rianos. En su intervención habló fun-
damentalmente sobre tres temas: el 
Brexit, la directiva europea MiFID II y 
los mercados de capitales.

Sobre el Brexit destacó la in-
certidumbre que dicho proceso 
genera en las entidades financieras 
basadas en la City ya que una de 
las principales consecuencias del 
mismo es la pérdida del pasaporte 
comunitario necesario para poder 
seguir prestando sus servicios de 
inversión en todo el espacio econó-
mico europeo. Los planes de con-
tingencia establecidos por la mayo-
ría de ellas contemplan el traspaso 
en mayor o menor medida de sus 
actividades de inversión a otras 
plazas financieras en Europa. En 
este sentido, nos informó de que la 
CNMV está muy activa y realizando 

un esfuerzo importante a través de 
diversas iniciativas para atraer ne-
gocio financiero a nuestro país.

Sobre la directiva europea 
MiFID II matizó que los servicios 
jurídicos del Estado están traba-
jando intensamente para finalizar la 
transposición de la misma a nues-
tro ordenamiento jurídico y que 
pueda entrar en vigor a principios 
del próximo año. Como principales 
cambios normativos que introduce 
dicha directiva destacó: a) el trata-
miento de los incentivos que que-
darían absolutamente prohibidos 
en los servicios de asesoramiento 
financiero independiente y de ges-
tión discrecional de carteras, pu-
diendo no obstante ser admisibles 
en otros supuestos siempre que se 
demuestre que permiten incremen-
tar la calidad del servicio prestado 
al cliente y no entorpecen la obliga-
ción de actuar en el mejor interés 
del mismo en todo momento; b) 
la obligación de separar la retribu-

ción de los servicios de análisis o 
research de los servicios de inter-
mediación y ejecución de órdenes; 
c) la necesidad de que los profe-
sionales que prestan servicios de 
inversión cuenten con la formación 
y experiencia adecuados para de-
sarrollar sus funciones incorporan-
do en la normativa criterios para su 
evaluación, acreditación y supervi-
sión por parte del regulador; d) la 
necesidad de que los fabricantes 
de productos determinen clara-
mente en el gobierno corporativo 
de los mismos el mercado o públi-
co objetivo al que van dirigidos y 
se aseguren de que su distribución 
es consecuente con ello; y e) el he-
cho de que la directiva junto con 
su normativa de desarrollo tienen 
como principal objetivo incremen-
tar la transparencia en los merca-
dos y reforzar la protección a los 
inversores en todos los niveles de 
la cadena de valor.

Sobre los mercados de capi-
tales destacó la importancia de los 
mismos para el buen funcionamien-
to de la economía ya que facilitan 
la financiación que necesitan los 
proyectos de inversión, aportan 
transparencia en su valoración y 
liquidez para modular los niveles 
de exposición a cada uno de ellos. 
Subrayó además la importancia de 
las últimas salidas a bolsa y animó 
a los empresarios a participar en los 
mercados financieros para poder fi-
nanciar su crecimiento y potenciar 
su gobierno corporativo.

FIRMA

Antonio González Díaz 

Presidente

R3 PWM Agencia de ValoresFIRMA INVITADA

Sobre el Brexit, la MiFID II  
y los mercados de capitales

Primeros planos de Pablo Junceda, presidente de APD en Asturias, y Sebastián Albella, 
Presidente de la CNMV, en el encuentro del pasado 26 de junio en Oviedo.
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Una de las grandes fortalezas del 
sector agroalimentario español 
es su carácter tradicional pero, a 
la vez, altamente tecnológico e 
innovador. Y por encima de todo, 
destaca por su calidad y diversi-
dad, que han conquistado merca-
dos de todo el mundo. El valor de 
las exportaciones agroalimentarias 
españolas ha aumentado un 48,4% 
desde 2008 hasta 2015, casi un 7% 
de media al año, siendo su valor 
total de 44.065 M€ en 2015.
No hay que olvidar que el clima 
de nuestro país supone un valor 
diferenciador respecto a otros 
sectores agroalimentarios europeos, 
que nos permite obtener productos 
de calidad que podemos ofrecer en 
meses de invierno en otros países y 
que llegan a los mercados interna-
cionales antes que los de otros pro-
ductores. También destacamos por 
la diferenciación en los productos 
derivados de la pesca y del porcino, 
donde tenemos una tradición de ela-
boración y diversificación que nos 
sitúan en la vanguardia mundial.
Los controles sanitarios por los que 
pasan nuestros productos, así como 
el gran número de Denominacio-
nes de Origen Protegidas (DOP) e 
indicaciones Geográficas Protegidas 
(IGP) con las que cuentan, como 
los vinos de Rioja, el aceite de oliva 

virgen, el jamón ibérico o los quesos 
manchegos, dan ejemplo de la 
amplia conciencia que existe en Es-
paña sobre la calidad y la seguridad 
alimentaria. Todo ello nos ha hecho 
capaces de competir con otros 
mercados y alcanzar el liderazgo en 
algunos ámbitos del sector como, 
por ejemplo, el hortofrutícola.

Desde 2013...
España ocupa la primera posición 
del ranking mundial en exportacio-
nes de frutas y hortalizas. También 
somos los primeros exportadores de 
vino, y exportadores y productores 
de aceite de oliva del mundo, pri-
meros en producción de agricultura 

El sector agroalimentario es uno de los pilares sobre los que se sustentan la 
economía española y la imagen de nuestro país en el exterior. La calidad y 
seguridad de nuestros productos, junto a sus sabores únicos, han convertido 
a España en líder mundial de este sector que ya representa más del 10% del 
PIB nacional y que no deja de crecer. Las cifras hablan por sí solas: en 2016 se 
alcanzó el récord de producción, llegando a los 46.807 M€.

Sector Agroalimentario,
un éxito Marca España

Carlos Espinosa de los Monteros
Alto Comisionado para la Marca España



13JUNIO 2017 REVISTA APD

MONOGRÁFICO

ecológica a nivel europeo, y nuestro 
sector agroalimentario es uno de los 
que más crece en China, el mercado 
con más proyección del planeta. 
Datos que son pura Marca España.  
Otra de nuestras fortalezas es la 
fuerte inversión en I+D+i y biotecno-
logía que llevan a cabo las empresas 
del sector y centros de investigación, 
tanto públicos como privados. El 
objetivo es desarrollar nuevas varie-
dades de productos que sean abun-
dantes, duraderos y resistentes, pero 
que conserven, al mismo tiempo, 
su sabor original. Un ejemplo claro 
son las variedades de tomate RAF y 
Kumato, desarrolladas en España y 
todo un éxito a nivel internacional 
por su resistencia a plagas.
Además, nuestro país cuenta con 
numerosos centros de investigación 
enfocados en el área de ciencias y 
tecnología de alimentos, entre los 
que destacan el Instituto Valenciano 
de Investigaciones Agrarias (IVIA), 
el Instituto de Investigación y Tec-
nología Agroalimentarias (IRTA) o el 
Instituto de Nutrición y Tecnología 
de los Alimentos ‘José Mataix Ver-
dú’ de la Universidad de Granada 
(INYTA). La agencia estatal Consejo 
Superior de Investigaciones Cientí-
ficas (CsiC) desarrolla igualmente 
investigaciones en esta área.

Innovación y esfuerzo
A pesar de todo, España debe seguir 
innovando y esforzándose en man-
tenerse como uno de los referentes 
mundiales del sector agroalimen-
tario. La fiabilidad, es decir, que el 
consumidor reciba lo que espera, un 
producto de calidad y de trazabili-

dad garantizada, debe ser nuestra 
gran prioridad. Por otra parte, este 
sector debe trabajar en mejorar el dé-
ficit de descapitalización en el cam-
po y en la industria transformadora; 
así como ir abandonando, paulati-
namente, las exportaciones a granel, 
especialmente de vino y aceite.
En los últimos años, distintos 
productores españoles han hecho 
un trabajo excelente en este aspecto, 
pero España continúa vendiendo 
productos de alta calidad a precios 
demasiado bajos, lo que no nos 
beneficia en absoluto. Por lo tanto, 
aunque en general el precio de 
nuestros productos es muy compe-
titivo, en el medio plazo debería-
mos aspirar a eliminar los graneles 
y vender todo con marca. Esta es 
la única manera de que nuestros 
productos lleguen a otros mercados 
como originarios de España y no de 
los países donde se envasan.
El origen español actúa como 
un marchamo de calidad y cada 
vez abre más puertas a nuestros 
productores y exportadores. Desde 
Marca España seguiremos trabajan-
do para que así sea.

Nuestro sector agroalimentario  
es uno de los que más crece  
en China, el mercado con más 
proyección del planeta

La estrategia que utiliza  
Marca España para dar a conocer el 
valor del sector agroalimentario español 
en el exterior es la comunicación. 
De acuerdo con la Academia de 
Gastronomía Española, hemos 
desarrollado una plataforma a modo de 
catálogo de los productos excelentes 
que se cultivan y se producen en el 
territorio español. Nuestro objetivo es 
poner en conocimiento de los potenciales 
clientes de los mercados internacionales 
lo que España les puede ofrecer; 
para ello nos valemos de las nuevas 
tecnologías y, en especial, de las redes 
sociales, que son grandes aliadas a la 
hora de conectar con el resto del mundo.
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La recuperación está siendo gene-
ralizada y casi todos los sectores 
económicos están viendo crecer 
su actividad y empleo. ¿Se puede 
decir lo mismo de la industria 
agroalimentaria? La respuesta es, sin 
ninguna duda, afirmativa. 
La descomposición por ramas de 
actividad de la población ocupa-
da que nos ofrece la EPA cifra en 
429.300 las personas activas en el 
sector de la industria agroalimenta-
ria en el primer trimestre de 2017, 
lo que supone que 1 de cada 5 tra-
bajadores de la industria española 
–que contaba con un total de 2,3 
millones de ocupados en el mismo 
trimestre– realiza su actividad en 
este sector; comparación que pone 
de manifiesto la relevancia del sec-
tor agroalimentario no solo dentro 
de la industria nacional, sino de 
la actividad económica general en 
España. Pues bien, mientras que la 
cifra total de ocupados ha crecido 
un 2,27% en el último año y el 
crecimiento en el sector industrial 
se ha elevado muy por encima de 

dicha cifra, hasta un 3,46%, el  
caso de la industria alimentaria 
no puede calificarse más que de 
espectacular, puesto su cifra de 
ocupados ha crecido un 6,24%  
en los últimos cuatro trimestres. 
Dicho incremento equivale a 
27.000 nuevas personas empleadas 
en el sector.

Más afiliados que nunca 
en agroalimentación
La segunda fuente esencial para 
conocer la evolución del empleo en 
un sector es la afiliación a la segu-
ridad Social. También dicha fuente 
proporciona información valiosa 
para valorar el comportamiento del 
empleo en el sector de la industria 
agroalimentaria, y en este caso 
uno de los hechos más llamativos 
es que en el último año se han 
alcanzado los niveles más elevados 
de toda la serie histórica en cuanto 
al número de personas afiliadas. 
En concreto, dicho hito se produjo 
en noviembre de 2016, pero dada 
la fuerte estacionalidad de la serie, 

“El empleo en la  
industria agroalimentaria 
crecerá en 2017 y 2018”

En 2017, como en los dos años anteriores, la economía española crece y crea 
empleo. Y no solo eso, sino que en la primera mitad del año ambos fenómenos 
se están acelerando. En el primer trimestre, el INE cifró el crecimiento del PIB 
en un 0,8% respecto al trimestre anterior, lo que supone un 3,0% en términos 
interanuales. Pero, además, los principales organismos de previsión adelantan 
que 2017 se cerrará con crecimientos que pueden llegar al 3,3%. La evolución del 
empleo viene marcada por un patrón similar. Con una aceleración de seis décimas 
en su tasa de crecimiento, la afiliación a la seguridad social contaba en junio con 
673.000 afiliados más que un año antes. 
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cuando se conozcan los datos  
del mes de julio, podrá afirmarse 
que estamos ante el nivel más 
elevado de personas afiliadas a la 
Seguridad Social en el sector de la 
industria agroalimentaria.
Otro elemento característico  
del empleo de esta industria que  
la información de la Seguridad 
Social permite comprobar es que 
el peso de los trabajadores autó-
nomos es menor al del conjunto 
de la economía –algo típico en 
actividades industriales–, ya que 
únicamente el 13,2% de los afilia-
dos se registran en dicho régimen, 
mientras que para el conjunto de 
los sectores económicos la cifra 
asciende hasta un 19,0%.
Y por último, el número de  
empresas cuya actividad es la 
industria agroalimentaria. A  
30 de junio de 2017 esta cantidad 
se cifraba en 23.297 empresas. 
Cada una de ellas emplea a una 
media de 13,6 trabajadores, lo que 
refleja que las empresas agroali-
mentarias son, en promedio, signi-
ficativamente mayores que las del 
conjunto de la economía española, 
cuya dimensión es de 10,2 emplea-
dos de media.

Una mirada al futuro próximo
Cuando se llevan a cabo previsio-
nes, ¿qué se puede esperar en los 
próximos trimestres respecto a la 
evolución del empleo en el sector 
de la industria agroalimentaria? En 
principio, un crecimiento sustan-
cial del mismo, tanto en 2017 como 

en 2018, lo que constituye una 
buena noticia sin paliativos. 
¿Cómo se cuantifica esta previsión? 
De acuerdo a las estimaciones de 
Randstad Research, el crecimiento 
podría alcanzar un 3,2% en tasa in-
teranual en 2017 y ser ligeramente 
inferior, un 2,7%, en el siguiente 
año. Aun así, se trata de un com-
portamiento muy sano del empleo 
en el sector, que mejora la previ-
sión respecto a la actividad indus-
trial en su conjunto y demuestra la 
fortaleza de una actividad clara-
mente en auge en España, tanto en 
términos de PIB como de empleo.

Empleando de media a 13,6 
trabajadores, las empresas del sector 
agroalimentario son, en promedio, 
significativamente mayores que las del 
conjunto de la economía española

Valentín Bote Álvarez-Carrasco
Director de Randstad Research
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Atrás quedaron los años de recesión 
económica para la industria alimen-
taria. Así lo ponen de manifiesto los 
últimos datos, que confirman que 
su producción en 2015 se situó en 
84.600 M€, una cifra muy similar a la 
registrada en 2007 y 2008.
Parece claro, a tenor de estas cifras, 
que la industria agroalimentaria es 
una de las más competitivas de la 
economía española, pero cada día 
surgen en el sector nuevos retos que 
han de asumir las empresas y sus 
directivos. Quizá las cifras vuelvan 
a ser similares a las de tiempos de 
bonanza, pero ha quedado demostra-
do que muy pocas cosas son como 
antaño y ante los numerosos cambios 
que se han producido, los esfuerzos 
tienen el foco en la internacionaliza-
ción, la innovación y la eficiencia.
El recorte de precios y costes se ha 
vuelto una práctica común entre las 

principales compañías de alimen-
tos. El sector se encuentra muy 
globalizado, se enfrenta a condi-
ciones económicas volátiles y a in-
tensos cambios en los gustos de los 
consumidores. Con vistas a 2018, 
diversos analistas argumentan que 
las tendencias más importantes del 
mercado global de alimentación y 
bebidas seguirán enfocándose, sobre 
todo, en el gusto por los alimentos 
naturales y menos procesados a 
los que se les exige que, además, 
sean fáciles de cocinar, preparar 
y consumir. Para muchos, la gran 
fragmentación de las percepciones 
de los consumidores sobre la salud 
ha ayudado a la desintegración de 
los mercados de alimentos y bebidas 
tradicionales. De ese modo, se han 
abierto las puertas a nuevas opor-
tunidades para startups y pequeñas 
marcas que han hecho perder cuota 
de mercado a las grandes compañías 
ya consolidadas. A esto hay que 
sumar que nos encontramos ante 
un consumidor “hiper-conectado” 
e “hiper-informado” que demanda 
varios puntos de contacto con el 
producto, que pueden ser tanto 
físicos como digitales. Por ello, para 
la distribución, ser omnicanal se 
ha convertido en un factor que va 
más allá de establecer un canal de 
venta electrónica, por lo que la gran 
mayoría ha comenzado a incluir la 
digitalización en todo el proceso 
relativo a la cadena alimentaria.

Formación y actualidad para 
un sector en continuo cambio

El Instituto I. San Telmo ha desarrollado un enfoque académico 
pionero y totalmente innovador al proponer una visión global del 
sector alimentario, haciendo que su oferta formativa sea única.
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Adicionalmente, se ha incrementado 
la preocupación por el efecto que en 
el medioambiente tienen las opera-
ciones. La sostenibilidad ha pasado a 
ser una consideración necesaria en el 
desarrollo de nuevos productos, con-
siderados como un bien común en 
favor del planeta y los consumidores.

¿Por qué formarse?
Ante un escenario tan complejo don-
de tomar decisiones acertadas se ha 
convertido en una tarea cada vez más 
ardua, existe igualmente una falta 
de formación específica para dirigir 
las empresas en temas generales de 
dirección, así como para entender 
mejor las dinámicas competitivas 
que condicionan el negocio y que 
afectan a nivel nacional e internacio-
nal. Conscientes de esta carencia, el 
Instituto I. San Telmo tuvo desde su 
constitución, hace más de 35 años, 
el objetivo de fomentar el desarrollo 
económico y empresarial de la socie-
dad a través de sus planes formativos. 
Una de las líneas de especialización 
de dicha formación es la dirigida al 
sector alimentario, que ha sido siem-
pre un pilar fundamental en la mi-
sión y diferenciación de San Telmo, y 
con mayor motivo, desde la creación 
del Departamento de Empresas de la 
Cadena Alimentaria.
Esta escuela de negocios nació en 
Andalucía donde la necesidad de 
formación era imperiosa, en especial 
para el sector primario. Con sus sedes 
tanto en Sevilla como en Málaga, 
ha logrado acceder con gran calado 
al tejido empresarial andaluz. No 
obstante, su vocación de liderazgo y 
referencia global a nivel nacional e 

internacional en el desarrollo de la 
especialización agroalimentaria hizo 
que trasladara su formación a toda 
España. Esto, a su vez, sirvió como 
punta de lanza para impartir forma-
ción dirigida al sector agroalimenta-
rio en otros países como Portugal, Ita-
lia, Irlanda, Suiza, México, Ecuador, 
Costa rica, rusia y EEUU.
La formación alimentaria en San 
Telmo se entiende solo desde una 
estrategia de cadena, y no se dirige 
únicamente a un eslabón del sector, 
sino que funge como nexo de unión 
entre todos ellos. San Telmo ha 
desarrollado un enfoque académico 
pionero y totalmente innovador al 
hacer conjunta la visión del sector 
alimentario, haciendo que su oferta 
formativa sea única. El objetivo 
es ayudar a directores generales y 
miembros del Comité de Dirección 
de las empresas a mejorar su forma 
de dirigir y sus conocimientos sobre 
herramientas de gestión, así como 
a reflexionar sobre lo que está ocu-
rriendo en el negocio y cómo afecta a 
sus estrategias competitivas.
Se trata, sin lugar a dudas, de una 
parte muy importante de la activi-
dad del Instituto, que constituye, 
por un lado, una vía de consoli-
dación y crecimiento nacional e 

Ante un escenario tan complejo,  
don de tomar decisiones acertadas se ha 
convertido en una tarea cada vez más 
ardua, existe igualmente una falta de 
formación específica 

Antonio Hidalgo
Secretario General del  
Instituto I. San Telmo
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internacional y, por otro, un vector 
de liderazgo. En este sentido, San 
Telmo es líder en formación directi-
va y de empresarios en Andalucía y 
es líder en formación directiva y de 
empresarios de la cadena alimenta-
ria a nivel internacional.

El Método del Caso
Una de las piedras angulares en 
la formación de San Telmo es el 
Método del Caso como herramienta 
de aprendizaje y de cambio para el 
empresario. Se utiliza en, aproxi-
madamente, el 80% de las sesiones 
impartidas. Este es un método activo 
y dinámico que promueve el debate 
entre los participantes, permitiendo 
que intercambien ideas y puntos de 
vista, mejorando así sus habilidades 
para analizar situaciones, defender 
sus argumentos y tomar decisiones.
Esta institución considera que, para 
que los Casos aporten valor real a los 

participantes, deben estar sujetos a un 
proceso de actualización y renovación 
permanente. Por eso, es fundamental 
escribir Casos constantemente, como 
anticipo y reflejo de los cambios que 
se están produciendo en la cadena 
alimentaria. Así, el Instituto I. San 
Telmo es la institución académica 
que más Casos alimentarios escribe 
en Europa y una de las que más Casos 
alimentarios escribe en el mundo. A 
lo largo de casi 35 años ha produci-
do más de 219 Casos de empresas 
agroalimentarias y otros documentos 
de investigación y divulgación.

La oferta formativa
El Instituto oferta un abanico de pro-
gramas, seminarios y programas a me-
dida a todos los órganos decisores del 
sector, persiguiendo así el fomento 
del debate independiente y el reto in-
telectual. Por un lado, se encuentran 
los programas de reflexión estratégica 

Más de 12 millones de españoles 
realizan compras por internet, ha-
biendo superado por primera vez en 
septiembre de 2016 los 6.000 M€ 
en volumen de negocio según datos 
del Observatorio Vodafone de la 
Empresa. Esta cifra sitúa a España 
por encima de economías tan 
importantes como la francesa, la 
italiana o la inglesa. 
En cuanto al sector de la distribu-
ción de alimentación, el comercio 
electrónico supone poco más del 
1% de las ventas entre las cadenas 
de supermercados en España. 
Pese al escaso peso en volumen 
de negocio, no cabe duda de 

que el potencial de desarrollo es 
enorme y que crecerá de forma 
muy significativa en los próximos 
años. Prueba de ello son los múl-
tiples movimientos de los grandes 
jugadores en este aspecto. Por un 
lado, los distribuidores tradiciona-
les están apostando fuertemente 
por su presencia digital, como el 
anunciado desarrollo digital de 
Mercadona. Por otro, los gigantes 
de la distribución online como 
Amazon o Alibaba están dando pa-
sos hacia su presencia física. Este 
mismo año, Alibaba lideraba una 
operación valorada en 2.600 M$ 
para hacerse con el control de Inti-
me Retail Group, un retailer offline 
chino que cuenta con 29 grandes 
almacenes y 17 centros comercia-
les en el país asiático. En mayo, 

Enrique Garrido
Profesor del Instituto 
I. San Telmo

LA DISRUPCIÓN EN   
EL SECTOR DE LA ALIMENTACIÓN
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sobre el negocio alimentario. Son 
foros de referencia a los que acude  
la alta dirección y los líderes  
de las empresas alimentarias (españo-
las, portuguesas, italianas, latinoa-
mericanas, rusas, etc.), para analizar 
el entorno y las tendencias empre-
sariales más recientes en la cadena 
alimentaria, tanto a nivel nacional 
como global. En ellas debaten sus 
problemas de negocio, intercambian 
experiencias y puntos de vista, ad-
quieren enfoques diferenciales e ideas 
inspiradoras, y se relacionan con 
otros directivos y empresarios con 
intereses comunes, buscando oportu-
nidades de negocio y colaboración. 
Reunir en una misma aula a empre-
sarios y directivos de todos los esla-
bones de la cadena alimentaria, así 
como a Administraciones, poderes 
públicos y otros agentes, favorece  
la cohesión del sector y la apor-
tación de ideas como vía para la 

mejora y la generación de riqueza.
Finalmente, sería conveniente desta-
car otro tipo de Programas de Direc-
ción de Empresas Agroalimentarias, 
que buscan mejorar las capacidades 
y habilidades de gestión empresa-
rial y dirección para directivos de 
pymes. Cabe mencionar el Curso de 
Gobierno para Consejos Rectores de 
Cooperativas Agroalimentarias, que 
ayuda a los miembros de los Consejos 
Rectores de estas entidades a mejorar 
sus conocimientos y capacidades de 
Gobierno, con un programa específi-
camente diseñado a partir del exten-
so conocimiento que ha desarrollado 
el Instituto sobre las problemáticas y 
retos de este tipo de entidades.
También ocupa un lugar destacado 
en la oferta de valor de la especiali-
dad agroalimentaria del Instituto la 
formación “In Company”, por la que 
han pasado numerosos participantes 
de grandes empresas del sector.

Amazon anunciaba la compra de 
la cadena norteamericana Whole 
Foods, de 440 supermercados, 
por unos 13.700 M$. En España, 
también ha sido significativo el 
acuerdo entre la cadena DIA y 
Amazon para la distribución de 
productos frescos.
Lejos quedaron las dudas de  
que la venta por internet de alimen-
tos frescos no funcionaría porque 
“al consumidor le gusta elegir lo 
que compra”. Por los movimientos 
observados en el mercado, todo 
indica que la omnicanalidad  
será una estrategia competitiva 
inexcusable para los distribuidores 
de alimentación. 
En paralelo, la incorporación de 
tecnología se presenta como un 
arma competitiva que los jugadores 

deben afilar. Lo que parecía ciencia 
ficción hace poco tiempo, comienza 
a ser una realidad: la robotización 
hiperconectada y el uso de Inteli-
gencia Artificial en los centros ope-
rativos y logísticos, el uso de drones 
para la logística interna y externa, 
los desarrollos biotecnológicos (por 
ejemplo, los que tratan de encontrar 
y modificar los genes que hacen 
madurar a las frutas y verduras para 
alargar su fecha de caducidad) o 
la fabricación aditiva (3D). Según 
David Roberts, vicepresidente de 
Singularity University y reconocido 
experto a nivel mundial en tenden-
cias de futuro, estas tecnologías 
impactarán profundamente en el 
mercado de la alimentación. 
Los cambios en los comporta-
mientos de los consumidores, la 

alta velocidad de incorporación 
de tecnología y la omnicanalidad, 
pueden provocar una revolución 
de la cual saldrán triunfantes las 
empresas que sepan aprovechar 
las oportunidades que brinda el 
mundo 4.0, a cambio del declive 
de aquellas que no encuentren la 
forma de hacerlo.
Nos encontramos ante un pano-
rama en el cual los principales 
jugadores del mercado están 
colocando sus fichas en las casillas 
de salida, preparándose para una 
nueva carrera en la que, si no se 
adaptan, acabarán desplazados. 
¿Estamos a las puertas de la 
siguiente gran disrupción del mer-
cado? Y si es así, ¿quiénes serán 
capaces de modificar a tiempo sus 
modelos de negocio?
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El sector viene superándose a sí 
mismo obteniendo cifras récord 
en producción, empleo y exporta-
ciones. Con más de 96.400 M€ de 
producción, ha rebasado en 2016 los 
niveles anteriores a la crisis. Además, 
seguimos reafirmando una industria 
empleadora al encadenar más de 42 
meses consecutivos de crecimiento 
del empleo. Estos logros confirman la 
fortaleza de un sector sólido y estable, 
motor de crecimiento económico y 
claro referente de la imagen de Espa-
ña fuera de nuestras fronteras.

Posición privilegiada y reconocida
Desarrollo económico, creación 
de empleo, fijación de población y 
contribución a la calidad de vida de 
la sociedad, son algunas de sus gran-
des potencialidades. Nuestro valor 
diferencial está en la oferta de una 
gran variedad de alimentos seguros 
y de calidad, claves que consolidan 
la competitividad del sector y su com-
promiso con un consumidor cada vez 
más exigente. Todas estas caracterís-
ticas han propiciado esta posición 
privilegiada y reconocida, tanto en el 
plano nacional como internacional, 
ya que cada vez son más los rincones 
del mundo que quieren acercarse a 
nuestros alimentos y bebidas.

...pero hay que seguir trabajando
La industria vive un momento muy 
dulce, pero es necesario seguir 
trabajando en otros puntos estratégi-
cos, como son la dinamización del 
sector, una mayor internacionaliza-
ción, la digitalización, las sostenibi-
lidad medioambiental y una mayor 
apuesta por las políticas en I+D+i.
En el terreno de la internacionali-
zación, el sector está cosechando 
grandes logros, alcanzando en 2016 
su máximo histórico con un total de 
27.500 M€ exportados. Es nuestra 
responsabilidad seguir contribu-
yendo al crecimiento del país. Para 
ello, debemos hacer esfuerzos en la 
diversificación de mercados con alto 
potencial para nuestras exportacio-
nes, además de apostar por aumen-
tar las ventas en valor. En este plano, 
afianzar mercados como EEUU y 

La industria de alimentación y bebidas 
se ha afianzado como primer sector 
industrial del país, apuntando un ritmo 
de crecimiento muy continuo y estable en 
diversas variables, que lo convierten en una 
parte estratégica de nuestra economía.

Mauricio García de Quevedo
Director General de la Federación 
Española de Industrias de Alimentación 
y Bebidas (FIAB)

ALIMENTACIÓN Y BEBIDAS

Una industria que bate  
récords y mira hacia el futuro
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China, y dirigir más esfuerzos hacia 
Latinoamérica, Sudeste Asiático y 
Oriente Próximo, son acciones prio-
ritarias en los próximos años.
También debemos consolidar la 
competitividad del sector con 
empresas más grandes e incremen-
tando el número de compañías 
exportadoras. En el caso de España, 
algo más del 95% de las compañías  
que forman la industria de alimenta-
ción y bebidas son pymes. Precisa-
mente la dinamización es uno de 
los retos donde mayores esfuerzos 
estamos haciendo y uno de los ám-
bitos donde mayores oportunidades 
se están presentando. 
En este sentido, nos estamos apo-
yando igualmente en la innovación, 
la sostenibilidad y la internacio-
nalización como factores clave 
de motivación para la formación 
o creación de empresas de mayor 
tamaño que nos ayuden a ser más 
competitivos en el mercado global. 
Queda camino por hacer, pero se 
han dado pasos importantes en los 
últimos años.

El foco, en el consumidor
La competitividad también pasa 
necesariamente por la atención a las 
necesidades del consumidor, cuyo 
perfil ha cambiado en los últimos 
años de manera significativa. Duran-
te los años de mayor complejidad en 
la coyuntura económica, el precio 
era un factor muy determinante para 
las familias a la hora de decantar-
se por un producto u otro. Hoy 
también se tiene en cuenta, pero la 
calidad y la variedad han influido 
mucho en la toma de decisiones de 
compra, así como las características 
diferenciales y de valor que puede 
otorgarle. Tenemos un consumidor 
más informado, más preocupa-
do por su bienestar y su salud, 
además de por la sostenibilidad y 
el medioambiente. Por ello es vital 

tener en cuenta sus preocupaciones 
e intereses, puesto que es parte de 
nuestro compromiso y responsabili-
dad adaptarnos continuamente a sus 
necesidades y a las de la sociedad.
Además, la innovación es una de 
las claves que nos está permitien-
do llegar más lejos. El número de 
empresas que han realizado I+D+i 
en el sector se ha incrementado un 
2,5%, alcanzando los 578 M€ de in-
versión. Somos uno de los sectores 
que más innova: cuando introdu-
cimos nuevos productos, cuando 
los adaptamos a las necesidades e 
intereses del consumidor o cuando 
apostamos por un sector producti-
vo más eficiente en recursos y más 
comprometido con la sostenibilidad 
del medioambiente.

La dinamización es uno de 
los retos donde mayores esfuerzos  
estamos haciendo y uno de los  
ámbitos donde mayores oportunidades 
se están presentando

La industria de alimentación y bebidas goza de 
buena salud, pero para seguir garantizando su 
papel destacado dentro de la economía nacional, 
es necesario seguir reuniendo esfuerzos. Necesi-
tamos un entorno económico previsible y estable. 
Necesitamos normativa que cree facilidades y no 
dificultades, y necesitamos ayuda para seguir en la 
senda del crecimiento. Se trata de defender aquello 
que forma parte de nuestro patrimonio, a través de 
medidas que fomenten la actividad económica, algo 
que requiere de una voluntad colectiva.
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Conseguir ser “una de las principales em-
presas de alimentación de España” es el 
resultado de una escucha activa por parte 
de Gullón. ¿En qué medida han cambiado 
las tendencias de consumo? ¿Qué produc-
tos demanda el consumidor?
En Gullón llevamos muchos años siendo 
conscientes de que “el siglo XXI será el si-
glo de la salud” y eso, desde hace tiempo, se 
refleja en los gustos e intereses de los consu-
midores. El cliente demanda, cada vez más, 
productos apetecibles, sabrosos, pero salu-
dables. Hoy vivimos de forma más dinámica 
que hace años, pasamos más tiempo fuera 
de casa, buscamos comodidad y poder lle-
var un producto completo que aporte valor 
nutricional a nuestro organismo, en forma-
tos individuales fáciles de transportar y que 
conserven bien las propiedades del mismo. 
Gracias a que supimos detectar esa tenden-
cia, hemos podido posicionarnos como líde-
res en el mercado de galletas saludables. Ha 
sido un camino largo que iniciamos en los 
80 cuando lanzamos la primera galleta inte-
gral, y que hemos seguido recorriendo en las 
últimas tres décadas ofreciendo al mercado 
galletas sin azúcar, sin gluten, sin alérgenos, 
con aceites alto oleico…

¿Qué supone para una compañía de capital 
100% español y del sector agroalimentario 
la exportación y la internacionalización? 
¿En qué países tienen previsto proseguir 
con su expansión?
Salir al exterior ha sido sin duda nuestra 
tabla de salvación para expansionarnos y 
mantenernos como una compañía indepen-
diente; un paso fundamental en un entorno 
tan competitivo. Compartimos el mercado 
con grandes multinacionales y Gullón es 
la única galletera que sigue en manos de la 
familia fundadora. 
Actualmente exportamos a 125 países así 
que ahora tenemos el foco puesto en me-
jorar nuestra presencia allí donde ya esta-
mos, forjar buenas alianzas y posicionar la 
marca. Los mercados con más potencial de 
crecimiento están hoy en día en Asia-Pací-
fico y también en Europa, y son esas regio-
nes en las que tenemos proyectado crecer 
más a corto y medio plazo.

La tradición es un valor capital para Gu-
llón. ¿Qué papel ocupa la innovación y la 
tecnología en la compañía?
Ocupa un papel primordial, sin duda algu-
na. Si antes decíamos que salir al extranjero 

Presidenta y Consejera Delegada  
de GALLETAS GULLÓN

María Teresa 
Rodríguez

“EN NUESTRO SECTOR, 
LA INNOVACIÓN ES, A LA 
POSTRE, UNA GARANTÍA 
PARA TRIUNFAR DENTRO Y 
FUERA DE ESPAÑA” 
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fue la válvula de escape para Gullón cuan-
do se produjo la concentración del sector, 
los avances científicos y tecnológicos nos 
han dado la oportunidad de desarrollar 
nuevos procesos y productos que garanti-
zan la calidad y seguridad alimentaria, así 
como obtener procesos productivos más 
eficientes y sostenibles.  
 
…¿Y la investigación propiamente dicha? 
¿Cómo es posible anticiparse con éxito a 
las exigencias del mercado?
Gullón invierte cerca del 2% de su factura-
ción anual en I+D porque somos conscien-
tes de que necesitamos seguir respondiendo 
a las demandas de nuestros consumidores 
con nuevos productos. 
Innovar está en nuestro ADN. Aunque an-
ticiparse no es nada fácil, intentamos estar 
alerta a las nuevas tendencias y escuchar al 
consumidor. No siempre se acierta pero de 
los errores siempre nos queda una lectura 
positiva y un aprendizaje. Nuestro objetivo 
es ofrecer a nuestros consumidores produc-
tos sanos, saludables y de calidad, y para ello 
estamos siempre reformulando e investigan-
do nuevas recetas. Tenemos un departamen-
to de I+D excepcional que trabaja de forma 
conjunta con Universidades y Centros Tec-
nológicos para poder avanzar más rápido.
 
¿De qué manera caminan hacia la excelen-
cia en cuestión de calidad y seguridad de 
los procesos de producción?
Para una industria agroalimentaria, la ca-
lidad y la seguridad alimentaria son  cru-
ciales; por eso cada año renovamos las cer-
tificaciones más exigentes, iFs y brC, de 
seguridad alimentaria, y de gestión de la 
calidad y medioambiental, 9001 y 14001, 
respectivamente. Es fundamental para no-
sotros ser reconocidos como una empresa 
seria y fiable y, para ello, colaboramos es-
trechamente con nuestros clientes y pro-
veedores con el fin de cumplir los máximos 
estándares en este sentido. 

¿Qué “ingredientes” necesitarán para se-
guir creciendo en los próximos años?
En general, los mismos que hemos utili-

zado hasta ahora: reinversión constante  
de los beneficios, investigación e inno-
vación en nuevos productos saludables, 
y ampliación de la planta industrial para 
aumentar nuestra capacidad productiva. 
Todo ello aderezado con dosis de optimis-
mo y trabajo en equipo.
El año pasado anunciamos una inversión 
de 50 M€ en tres años que irían destina-
dos a incrementar el número de líneas de 
producción y a introducir mejoras en las 
ya existentes. El objetivo es continuar am-
pliando la planta de VIDA que inaugura-
mos en 2015 y cuya producción va destina-
da fundamentalmente a la exportación. 

¿Cuál es su percepción acerca de la  
evolución del sector agroalimentario en 
España? ¿Qué retos cree que han de 
afrontar las empresas para convertirlo en 
punta de lanza en el exterior?
España es un país con grandes posibilidades 
para nuestro sector ya que tenemos la suerte 
de contar con buenas materias primas y una 
rica cultura de alimentación admirada en el 
extranjero. Es difícil dar normas generales 
para todo un sector, pero analizando nuestro 
caso concreto podemos decir que apostar 
decididamente por la innovación, aunque exi-
ge asumir riesgos, es a la postre una garantía 
para triunfar dentro y fuera de España. Mi con-
sejo sería animar a las industrias del sector a 
diferenciarse de sus competidores y a ofrecer 
‘valor añadido’ a un precio competitivo. 
En cuanto a la evolución del sector agroali-
mentario en España, después de unos años 
de crisis en los que ha mantenido un ritmo 
de crecimiento bastante plano debido a la 
coyuntura económica y a la pérdida de po-
blación, estamos empezando a ver una lenta 
recuperación y de ahí que la internacionaliza-
ción siga siendo una prioridad para nosotros. 
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El estudio, que ha sido publicado 
en la prestigiosa revista científica 
sometida a revisión por pares ex-
pertos, Trends in Food Science and 

Technology, muestra que la percep-
ción de la naturalidad por parte del 
consumidor se centra más en la falta 
de cualidades negativas –aditivos, 
por ejemplo– que en la presencia de 
cualidades positivas; y concluye que 
los consumidores perciben un ali-
mento como “saludable” en función 
de 15 cualidades que se agrupan en 
tres categorías: 
 • origen de los alimentos: que 
sean materias primas orgánicas culti-
vadas de manera local.
 •  Proceso de elaboración: que 
no utilice ingredientes artificiales, 
conservantes, aditivos, colorantes y 
saborizantes artificiales, sustancias 
químicas, hormonas, pesticidas y 
transgénicos (OGM).
 • Producto final: debe ser saluda-
ble, ecológico y “en consonancia con 
la naturaleza”, sabroso y fresco. 

Desde el Grupo Hero
El director de Innovación del 
Grupo Hero e impulsor del estudio, 
Luisma sánchez-siles, afirma que 
“nuestra misión es deleitar a los 
consumidores conservando lo bue-
no de la naturaleza. No obstante, 

determinar las claves de lo que es 
percibido realmente como ‘natural’ 
ha derivado siempre en considera-
bles debates internos. El objetivo 
de este estudio era profundizar en 
lo que los consumidores entendían 
por ‘natural’, para cumplir con 
nuestra misión de la mejor manera 
posible. Si bien las cualidades y 
categorías obtenidas no son nuevas, 
sí nos ayudan a una mejor com-
prensión de este concepto”.

La percepción
Efectivamente, la mayoría de los 
consumidores considera crucial 
la naturalidad de los alimentos, y 
los productos que no se perciben 
como tales se arriesgan a quedarse 
en las estanterías de los comercios. 
De hecho, según una encuesta del 
Centro de Investigación de Estados 
Unidos Consumer Reports National 

Research Center (2015), el 62% de 
los consumidores compra produc-
tos etiquetados como “naturales”. 
Asimismo, el informe Nielsen  
de 2015 Healthy Eating Trends 

Around the World indica que el 
57% de los encuestados incorpora 
cada vez un mayor número de ali-
mentos naturales a sus dietas. 
A pesar de que esta cuestión se 
considera de gran importancia, la 

El Grupo hero, en colaboración con la Universidad de Murcia y ETh 
Zúrich, ha realizado un estudio que bajo el título “The importance of 

food naturalness for consumers: Results of a systematic review” analiza 
la importancia de la “naturalidad” de los alimentos para el consumidor, 
destacando como factores clave el origen de la materia prima, el proceso 
de elaboración y las características del producto final.

La “naturalidad” de los 
alimentos para el consumidor
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definición de naturalidad varía se-
gún los diferentes países y regiones; 
y además, la mitad de los consumi-
dores que participaron en estos es-
tudios internacionales reconocieron 
creer que el término “natural” en los 
alimentos se encuentra verificado 
de manera independiente, lo que sin 
duda es un error.

A tener en cuenta...
En cualquier caso, el estudio  
revela algunas claves que debiera 
tener en cuenta la industria de la 
alimentación:
 • Combinar procesos de pro-
ducción, ingredientes, envasado y 

comercialización, de modo que el 
consumidor perciba los alimentos 
como naturales, similares a la ali-
mentación tradicional.
 • Tener en cuenta la percepción 
del consumidor sobre la natura-
lidad de los nuevos productos de 
alimentación o de las tecnologías 
de alimentación innovadoras en 
las primeras fases de desarrollo del 
producto.
 • sustituir los aditivos sintéticos 
de los alimentos, un reto para el sec-
tor pues puede suponer un impacto 
en el precio del producto y en su 
fecha de caducidad.
 • Las mujeres y las personas ma-
yores son las que conceden mayor 
importancia a la naturalidad de la 
alimentación.
 • La ingesta de alimentos por 
parte del consumidor se encuentra 
notablemente influenciada por la 
importancia concedida a la naturali-
dad de los mismos. 

Atributos incluidos en las escalas de medición sobre la importancia percibida por los consumidores de la “naturalidad” de los alimentos.

Accede al estudio 
completo publicado  
en Trends in Food  
Science & Technology.
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“EL PRODUCTO ASTURIANO TIENE MUY BUENA 
IMAGEN Y PRESTIGIO. EN NUESTRAS MANOS ESTÁ 
APROVECHAR ESTA VENTAJA”

Gerente de Valle, Ballina y Fernández

José Cardín Zaldívar

¿Cómo se enfrenta una compañía 
centenaria como la que dirige a los 
cambios en los hábitos de consu-
mo que se están produciendo en la  
actualidad?
Escuchando al mercado, procuran-
do adaptar los productos y su pre-
sentación a las nuevas tendencias, 
y poniendo en el mercado nuevos 
productos sobre los que nuestro de-
partamento de I+D+i está continua-
mente investigando en colaboración 
con otras entidades o internamente. 

Nadie como ustedes para hablar 
de la internacionalización de una 
empresa agroalimentaria. ¿De qué 
manera se llega a ser la sidra más 
famosa en el mundo entero?
Con una presencia continuada en los 
mercados y en el tiempo dirigiendo 
nuestra atención hacia el consumi-
dor, siendo conscientes siempre de 
que los mercados tienen oscilacio-
nes que hay que afrontar con calma, 
y evitando roturas de presencia si el 
coste es asumible.

Vinculado y comprometido fuerte-
mente con su tierra natal, Asturias, 
José Cardín es, en la actualidad, 
gerente de Valle, Ballina y Fernán-
dez. Más conocida por su produc-
to estrella, la sidra El Gaitero, esta 
empresa familiar de más de 120 
años de vida se esfuerza día a día 
por mantenerse a la vanguardia de 
la innovación y llevar el ‘sello’ astu-
riano por todo el mundo. 
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¿Qué significa la innovación en  
El Gaitero?
La innovación es uno de los pilares de 
la empresa y, de hecho, contamos con 
un departamento de I+D+i que traba-
ja continuamente en buscar nuevos 
productos y mejorar los existentes. 
Para nosotros la innovación es, como 
he dicho anteriormente, adaptarnos a 
las tendencias de los mercados, para 
lo que es necesaria una información 
puntual de los mismos; desarrollar 
nuevos productos, para lo que es ne-
cesaria la investigación; y apostar por 
sectores que puedan ser interesantes y 
compatibles con nuestras actividades.

Desde sus comienzos, la vocación 
empresarial del Grupo les llevó a 
emprender la aventura de participar 
en otras sociedades del sector agroa-
limentario. ¿Qué ha supuesto con el 
tiempo esta apuesta estratégica?
Sin lugar a dudas ha supuesto un com-
plemento de la actividad de negocio 
principal ampliando la oferta conjunta 
que podemos hacer a nuestros clientes, 
aunque también trabajamos de mane-
ra independiente. Es algo que nos per-
mite abarcar más mercados y llegar a 
distintos tipos de consumidores. 

Recientemente El Gaitero era galar-
donado en el prestigioso certamen 
Bath&West Cider Championships 
con tres platas y cuatro bronces, re-
forzando su posición tras ser la em-
presa más premiada de España y 
una de las más reconocidas a nivel 
mundial… ¿Qué significa este tipo de 
reconocimientos para la Compañía?
Es la constatación de que estamos ha-
ciendo las cosas correctamente y un 
estímulo para seguir trabajando en la 
línea de la calidad y la innovación. Es 
una satisfacción el hecho de que este 
reconocimiento proceda de entidades 
de probado prestigio, cosa que ha ve-
nido sucediendo desde las primeras 
menciones y diplomas del siglo XIX.

La Fundación José Cardín rinde ho-
menaje a su padre, persona clave en 
la modernización y consolidación 
de la Compañía en el mercado mun-
dial. ¿En qué se basó su estrategia 
por aquel entonces y en que se basa 
a día de hoy, con usted a la cabeza?
Yo no estoy a la cabeza, sino “en la 
cabeza” y comparto el mérito, si lo 
hubiera, con mi hermano Bernardo, 
que es el presidente de la sociedad, 
y con el Consejo de Administración, 
que está formado por miembros del 
consejo de familia y el equipo direc-
tivo, en el que hay familiares y exter-
nos. En cuanto a la estrategia, tanto 
antes como ahora, nuestro objetivo 
es satisfacer al consumidor elabo-
rando los productos que demanda y 
comunicándonos con él. 

¿Qué le augura al sector agroali-
mentario español en general y al 
asturiano en particular?
Tanto uno como otro tienen, en mi 
opinión, un futuro prometedor, pues 
la alimentación en general cada vez 
está adquiriendo más importancia. 
En lo que respecta al sector agroali-
mentario asturiano, creo que tiene 
grandes posibilidades de crecer si se 
confirman las actuales tendencias de 
producción agrícola de calidad. El 
producto de esta región tiene muy 
buena imagen y prestigio. En nuestras 
manos está aprovechar esta ventaja.

El futuro de El Gaitero pasa por…
Seguir trabajando con dedicación, 
con seriedad, con profesionalidad, 
aprovechando las oportunidades que 
se puedan presentar y procurando la 
formación adecuada de los miem-
bros de la familia, para dirigir o para 
gobernar, y del personal en general. 

¿Por qué brindaría con una buena 
copa de sidra?
Con una copa de sidra... siempre, por 
cualquier razón ¡e incluso sin ella!
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Esto no es sino la evolución de un 
movimiento que comenzó a popu-
larizarse en el siglo XX, pero que 
a lo largo de la Historia ha tenido 
seguidores ilustres como Pitágoras, 
Isaac Newton o Albert Einstein. 
En la actualidad encontramos 
fórmulas diferentes que adaptan 
la alimentación vegetal a distintos 
planteamientos. Así, encontramos 
veganos (no consumen carne, pes-

cado, ni ningún derivado animal), 
vegetarianos (no consumen carne, 
pero generalmente sí algún deri-
vado como leche, huevos o miel) 
y flexitarianos (ocasionalmente 
consumen carne o pescado). Para 
simplificar, el conjunto de estas 
tres categorías es lo que se engloba 
en el término “veggie”.

Así es el veggie en España
Más allá de una moda, el consumo 
de una dieta principalmente vege-
tal es una tendencia que cada día 
tiene mayor peso en Europa, como 
en Alemania, donde un 16% de la 
población se declara vegetariano, o 
en Inglaterra, con un 12% entre sus 
adultos y un 20% entre los jóvenes. 
En España los números lo dicen 
claramente. El 7,8% de los adultos 
españoles entraría en esta categoría: 
flexitarianos en su mayoría (6,3%), 
seguidos de vegetarianos (1,3%) 
y veganos (0,2%). De este modo, 
descubrimos que en España una de 
cada diez mujeres es veggie. Y aun-

Es evidente el interés creciente por nuestra forma de alimentarnos  
y su influencia en el estilo de vida y los hábitos de consumo. Una de 
las tendencias más llamativas es la relacionada con la disminución 
del consumo de carne en favor de una dieta principalmente vegetal. 
Esta realidad convierte a este “colectivo” en un segmento importante 
entre los consumidores, dejando ya de ser un nicho. La curiosidad 
por comprender hasta dónde llega este fenómeno nos llevó a 
investigar más y a publicar el informe “The Green Revolution: 
entendiendo el auge del movimiento veggie”.

Jaime Martín, CEO y Socio Fundador de Lantern

   La revolución  
llegó para quedarse
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que el perfil típico correspondería  
a una mujer de clase media, urba-
nita y joven, la influencia de este 
fenómeno llega también a poblacio-
nes con menos de 100.000 habitan-
tes y personas mayores de 55 años 
que reducen el consumo de carne 
por temas de salud.
Lo más habitual es preguntarse qué 
es lo que motiva a una persona a 
eliminar estos alimentos de la die-
ta. Las razones son, en este orden: 
ética, sostenibilidad y salud. 
Para los veganos y vegetarianos la 
renuncia al consumo de alimentos 
y productos que suponga el sacri-
ficio o daño a otros seres vivos es 
parte de su filosofía de vida. suelen 

ser además los más reacios a todo 
lo que atente contra la sostenibili-
dad y a los alimentos procesados 
o los aditivos no naturales. Son 
los early adopters de la categoría y 
consumidores de superalimentos.
Los flexitarianos, y en general  
quienes reducen la carne en su 
dieta, lo hacen principalmente 
preocupados por su salud. Este es 
el grupo más numeroso, el que más 
interés genera entre las marcas y 
al que suelen estar dirigidos sus 
nuevos productos.
Nos encontramos ante un consumi-
dor en general muy motivado  
e informado y que rechaza en  
su alimentación no solo la carne, 
sino cualquier ingrediente que 
considere nocivo (azúcar, harinas 
blancas, aditivos químicos…), así 
como los procesos que dañen el 
medioambiente.

Preocupaciones y oportunidades
A pesar de estar en crecimiento y 
tener más visibilidad, ser veggie en 
España no es tan sencillo. Fuera de 
nuestras fronteras, la fabricación y el 
consumo de productos específicos 
está normalizado desde hace años.
Estos clientes son exigentes en 
cuanto al origen y la composición 
de los alimentos, pero la oferta es 
aún muy limitada y los precios 
altos. Además, con frecuencia se 
sienten defraudados al encontrar 
productos poco honestos, con 
mensajes aparentemente saludables, 
pero que en su etiqueta incluyen 
aditivos o ingredientes no deseados.
Para comprar productos de calidad 
deben acudir a un reducido nú-
mero de tiendas especializadas, ya 
que las grandes superficies no están 
proporcionando aún una oferta 
adecuada. Fabricantes y retailers 
empiezan ya a ser conscientes de 
este hecho y si antes los productos 
“bio”, “light” o “sin” ocupaban los 

Las razones que motivan a una 
persona a eliminar estos alimentos 
de la dieta son, en este orden: ética, 
sostenibilidad y salud
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lineales, ya empezamos a ver en 
ellos superalimentos (maca, espiru-
lina, semillas de chia…) o produc-
tos etiquetados como “veggie”. 
Sin embargo, gran parte de los 
productos a la venta no satisface al 
consumidor veggie. Hay un amplio 
margen de mejora en cuanto al 
sabor y a la originalidad. La calidad 
de los ingredientes es importante, 
pero también lo es el sabor, que es-
tén ricos y tengan un aspecto ape-
tecible. Sobre la variedad también 
tienen mucho que decir, no buscan 
chorizo vegetal o una hamburguesa 
vegetariana, sino encontrar platos 
veganos o vegetarianos de verdad. 
Las oportunidades de negocio son 
evidentes y muchas marcas ya las 
están aprovechando; de hecho, se 
espera que en 2020 el mercado de 
sustitutos de carne alcanzará los 
5.000 M€. En Europa, las proteínas 
que dejan de ingerirse con la carne 
se completan fácilmente con barri-
tas y snacks de proteínas vegetales 
y es sencillo comprar albóndigas 

de verduras o mayonesa sin huevo 
ni leche. En EEUU, los licores, pos-
tres o helados hechos con leches 
de almendra o arroz encuentran 
hueco en la cesta de la compra de 
veganos, intolerantes y población 
en general. Aquí ya disponemos de 
algunos productos sustitutivos de 
la carne (como fiambres o ham-
burguesas vegetales) y guisos de 
verduras enlatados.
Una vez que la industria haya 
comprendido que las necesidades 
de este colectivo también pueden 
ser apetecibles para el resto de la 
población, será más sencillo crear 
nuevos productos para satisfacer 
esta demanda, igual que ha ocurri-
do con los alimentos sin gluten o 
sin lactosa.

Se espera que en 2020 el mercado  
de sustitutos de carne alcance los  
5.000 millones de dólares

4

|  The Green Revolution

4

|  The Green Revolution
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En la historia de la ciencia pueden  
destacarse dos hitos fundamentales 
claves en el desarrollo de herramientas 
biotecnológicas aplicadas, entre otros, 
al sector agrícola. El primero, en 1865, 
cuando Gregor Mendel postuló las leyes 
de la herencia genética al descubrir que 
los caracteres se heredan de forma inde-
pendiente y que algunos dominan sobre 
otros. Este descubrimiento permitió diri-
gir el desarrollo de variedades con carac-
terísticas específicas a partir de plantas 
“parentales” que ya las presentaban, ya 
que a su vez posibilitó predecir que un 
porcentaje de la población descendien-
te mantendría esas características de 
interés y, por tanto, podría seleccionarse 
para continuar con la mejora. 
El segundo fue el descubrimiento de 
la estructura de la molécula de ADN 
por Watson y Crick, con la ayuda de 
Rosalind Franklin. Este hallazgo supuso 
una revolución en diferentes ámbitos de 
la ciencia, incluida la agricultura, ya que 
explicaba cómo se codifica la informa-
ción que define los caracteres de un 
individuo (los genes), o cómo esta puede 
cambiar, lo que dio origen a lo que deno-
minamos “biología molecular”, base para 
el desarrollo de nuevas herramientas 
biotecnológicas para la mejora vegetal.

Posteriormente, con el desarrollo de 
nuevas variedades mejoradas y de pro-
ductos para el tratamiento del cultivo 
en campo (fertilizantes y otros agro-
químicos) se produce la “revolución 
verde”, un hecho que se traduce en 
un incremento muy importante de la 
productividad agrícola en un periodo 
de tiempo muy corto. Prácticamente la 
producción de todos los grandes culti-
vos se duplicó en términos de Kg/Ha, 
incrementándose así la disponibilidad 
alimentaria. Sin embargo, al mismo 
tiempo la población mundial empezaba 
a crecer de forma significativa.

De acuerdo al contexto  
mundial actual... 
se espera que la agricultura alimente a 
una población en aumento que según 
los expertos alcanzará los 10.000 millo-
nes de habitantes para 2050 (FAo). Un 
incremento que, no obstante, provocará 
la reducción de forma significativa 
del área cultivable por persona, lo que 
generará mayor presión sobre el uso de 
los recursos, como el agua, fundamen-
talmente en áreas geográficas con altas 
tasas de población, como por ejemplo 
India. Asimismo, se estima que solo el 
10% de las necesidades alimentarias de 

Sin ser conscientes, los primeros agricultores fueron 
también los primeros biotecnólogos mejorando los 
cultivos mediante la selección de aquellas especies 
y variedades que mejores características presentaban 
para siembras posteriores. Una mejora resultado de 
un largo proceso de cambios espontáneos y de las 
habilidades del propio agricultor para la selección de 
los caracteres de interés.

Nora Alonso 
CEO de Iden Biotechnology

Un tándem de éxito 

Agricultura Biotecnología
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la población para 2050 se podrá obtener 
incrementando el área cultivable; el 
otro 90% habrá que lograrlo incremen-
tando la producción por hectárea. Así 
pues, cabe preguntarse: ¿es posible 
alimentar a la población mundial? Afor-
tunadamente sí, pero solo si apostamos 
por la ciencia, y en concreto por la 
innovación biotecnológica.

El papel esencial de la biotecnología
Las herramientas biotecnológicas 
ofrecen una manera responsable de au-
mentar la productividad agropecuaria 
ahora y en el futuro. Entre ellas destaca 
la mejora genética en sus múltiples ver-
siones para el desarrollo de variedades 
más productivas y de productos agro-
biológicos para una mayor producción 
agrícola, que, en combinación con las 
nuevas tecnologías de agricultura de 
precisión, permiten además que ese 
incremento de producción se logre de 
forma más sostenible y respetuosa con 
el medioambiente.
La mayor parte de las variedades de 
frutas, verduras y otros alimentos que 
consumimos en la actualidad han 
sido desarrollados mediante técnicas 
de mutagénesis natural o inducida, y 
selección. Sin embargo, con los conoci-
mientos actuales, las técnicas de mejora 
genética han evolucionado y hoy son 
cada vez más dirigidas. En 1994 se 
comercializa la primera planta transgé-
nica, una variedad de tomate cuyo fruto 
tenía periodos más largos de vida útil. 
Desde entonces, la tecnología de mejora 
genética se ha desarrollado considera-
blemente, y hoy, además de las técnicas 
de transgénesis, disponemos de muchas 
otras como la cisgénesis, y más recien-
temente de las tecnologías de “Gene 
Editing”, como lo es la técnica CRISPR 
(Clustered Regularly Interspaced Short 

Palindromic Repeats). (Khatodia, 2016. 
“The CRISPR/Cas Genome-Editing 
Tool: Application in Improvement of 
Crops”). Se trata de tecnologías que 
permiten realizar cambios más precisos 

y más dirigidos para la mejora  
de las características de interés. 
Un buen ejemplo de ello son las 
técnicas que desarrollamos en Iden, 
trabajando en el aprovechamiento de  
la capacidad natural de las plantas e 
identificando aquellos genes que apor-
tan mejoras en los rendimientos  
de producción, y en la calidad y tole-
rancia a condiciones climáticas  
extremas (estreses abióticos) como el 
frío o la sequía. Mediante el uso de 
técnicas biotecnológicas desarrollamos 
variedades de cultivos de primera 
necesidad como el trigo, el maíz o la 
patata, adaptadas y capacitadas para 
cubrir las demandas del mercado.
En relación a los agrobiológicos, se 
ha impulsado en los últimos años de 
forma significativa el desarrollo de  
productos sustitutivos de los agroquí-
micos, utilizados hasta ahora por pro-
ductos más sostenibles y respetuosos 
con el medioambiente. Dentro de las  
líneas de trabajo de Iden Biotechnology 
se encuentra el desarrollo de productos 
bioestimulantes/biopesticidas deriva-
dos de extractos microbianos con los 
que incrementamos de forma signifi-
cativa el rendimiento de los cultivos, 
como por ejemplo el del tomate, con un 
incremento de producción del 23%.

Hoy nos enfrentamos a grandes retos 
a nivel global, entre los que destaca 
el incremento de la población y, en 
consecuencia, a la necesidad de producir 
más alimentos de forma más sostenible. 
El uso integrado de las herramientas 
biotecnológicas actuales y en desarrollo, 
junto con un uso sostenible de los 
agroquímicos en combinación con las 
técnicas de agricultura de precisión, 
es clave para lograr los objetivos de 
producción alimentaria necesarios. 
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¿Cuál es la realidad de esta tecnolo-
gía más allá de las noticias, siempre 
negativas, que suelen salir en los 
medios de comunicación? Un trans-
génico no es más que un organismo 
que tiene un trozo de ADN que 
proviene de otro organismo, y ese 
trozo se ha insertado por técnicas 
de ingeniería genética, es decir, 
actuando directamente sobre el 
ADN. Desde el inicio de la agricul-
tura hemos manipulado el ADN de 
los animales y plantas que nos dan 
de comer o nos hacen compañía, 
mediante cruces, hibridaciones o in-
jertos. A partir del siglo XX, lo que 
hacíamos era maltratar el ADN con 
radiactividad o productos químicos, 
producir mutaciones y ver si alguna 
producía un cambio interesante. 
De esta forma se han producido la 
mayoría de variedades que encon-
tramos en el supermercado, y no se 
consideran transgénicas. Ahora la 
diferencia es que la tecnología nos 
permite coger exactamente el trozo 
de ADN que queremos e insertarlo 

en el organismo que nos interesa 
con precisión quirúrgica. Esta tecno-
logía se está utilizando desde hace 
30 años en la industria farmacéutica 
para producir insulina, interferón y 
otros medicamentos. También en la 
industria química y textil se utilizan 
enzimas procedentes de organis-
mos transgénicos. Ninguna de estas 
aplicaciones ha tenido oposición, y 
cuando se habla de declarar ciuda-
des libres de transgénicos, siempre 
se les olvida el detalle de que esto 
supondría cerrar las farmacias. 

Transgénicos,
la revolución 
silenciosaHay algunos temas en los que la 

percepción social o la opinión a pie de 
calle difieren de lo que es la realidad de 
la cuestión. Los transgénicos son uno de 
los casos más obvios de esta divergencia. 
Existen numerosas organizaciones 
o partidos políticos que proponen 
la prohibición de los Organismos 
Genéticamente Modificados (oGM) 
y la declaración de zonas libres de 
transgénicos; incluso se han producido 
ataques a campos experimentales 
apoyados por organizaciones como 
“Ecologistas en Acción”. 

José Miguel Mulet 
Profesor titular de Biotecnología en  
la UPV e investigador en el instituto de biología 
Molecular y Celular de Plantas (IBMCP)
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La oposición de los  
grupos ambientalistas...
Se centra principalmente en las 
aplicaciones agrícolas pero, ¿está 
triunfando? Los transgénicos son la 
tecnología agraria que más rápida 
implantación ha tenido. Por ha-
cernos una idea, actualmente en el 
mundo más de 18 millones de agri-
cultores de 28 países están utilizan-
do semillas transgénicas. La prueba 
del éxito es que el 83% de la soja, el 
75% del algodón, el 29% del maíz o 
el 24% de la colza en todo el mundo, 
es transgénica. si nos vamos a EEUU, 
más del 90% de todos estos cultivos, 
y además el 98% de la remolacha es 
transgénica. Los países que más han 
apostado por esta tecnología, además 
de EEUU, son brasil, Argentina, la 
India y Pakistán, además de China y 
Australia. Por lo tanto, esta oposición 
no parece que esté triunfando. 

¿Y en Europa?
Cierto es que esta es más agresiva 
en Europa, pero tampoco parece 
que el bloqueo a la tecnología, en su 
vertiente agroalimentaria, esté siendo 
muy efectiva. En Europa solo sem-
bramos una variedad de transgénico, 
pero importamos casi un centenar 
de variedades entre colza, algodón, 
maíz, soja y remolacha, todas ellas 
autorizadas para alimentación y 
debidamente etiquetadas. 
La única variedad que estamos 
sembrando, el MON 810, se hace 
principalmente en España. La super-
ficie aumenta año tras año, a pesar de 
no contar con campañas publicitarias 
ni de subvenciones específicas. sim-
plemente funciona y los agricultores 
deciden libremente optar por esta 
opción. El MON 810 contiene una 
proteína que le ofrece protección 
frente al taladro, una plaga que en 
determinadas zonas como el Valle 
del Ebro causa estragos. Usar esta 
variedad ha permitido ahorrar miles 

de toneladas de insecticidas, con 
el consiguiente beneficio para el 
medioambiente y ahorro de costes 
para el productor. A pesar de que 
no existan muchos productos en el 
supermercado etiquetados como que 
contienen maíz o soja OGM, toda 
la carne que comemos en Europa 
se ha alimentado de pienso OGM. 
En este mismo periodo, la agricul-
tura ecológica se ha beneficiado de 
generosos programas de promoción y 
de subvenciones, que han producido 
un aumento de superficie, pero con 
unas cifras de demanda, consumo y 
producción todavía muy modestas.

Las ventajas llegan al consumidor
Hasta ahora los transgénicos autori-
zados en Europa conferían ventajas 
para el agricultor (tolerancia a 
insectos o a herbicidas) que el con-
sumidor no percibía; sin embargo, 
ahora ya tenemos transgénicos con 
ventajas claras para el consumidor, 
como el trigo apto para celíacos, 
tomates o piñas ricos en antioxidan-
tes o manzanas que no se pardean 
al cortarlas, así que ser antitransgé-
nicos es una batalla perdida de los 
ecologistas. Los transgénicos no son 
el futuro, son el presente y se van a 
quedar mucho tiempo.

“SEMBRADO” DE CONTRADICCIONES
La política europea sobre los OGM presenta 
numerosas incoherencias, como permitir la 
importación pero no la siembra, con la consiguiente 
pérdida de competitividad, o el hecho de que 
gastemos millones de euros para hacer controles 
en frontera para que los OGM que importamos 
vengan debidamente etiquetados, pero luego vamos 
a Estados Unidos, donde todo es transgénico y no 
está etiquetado, y no pasa nada.
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requerirá de más o menos esfuerzo. 
En los Cuerpos Superiores es una 
tarea memorística de varios años de 
encierro social y disciplina personal.
• Montar un proyecto de empresa 
con las dificultades de partida que 
conlleva el emprendimiento cuando 
no se tiene experiencia profesional.

También lo es para sus familias, que 
han depositado en la Educación la 
esperanza de un futuro mejor que el 
pasado que han tenido como padres. 
Esos jóvenes de entre 21 y 25 años 
dan un gran salto a la actividad del 
mercado laboral. Un mercado que, 
aunque en términos generales está 
mejorando, sigue teniendo proble-
mas en cuanto a algunos desajustes 
entre la oferta y la demanda del 
sistema productivo.
Aunque las tasas de paro siguen 
siendo altas, los graduados de for-
mación profesional y universitarios 
están mucho mejor posicionados 
para esta incorporación, especial-
mente aquellos de titulaciones 
STEMs, los que han hecho carreras 
de ciencias, tecnología, ingeniería o 
matemáticas, así como los profe-
sionales del mundo de la salud que 
tienen buenas oportunidades al 
encontrarnos en una sociedad en 
proceso de envejecimiento. 
Cuando un joven termina sus 
estudios para el empleo, tiene que 
decidir el camino a seguir. 

Son cinco las alternativas
• hacer una oposición para un 
Cuerpo de la Administración del 
Estado en los distintos niveles de 
nuestras administraciones, lo que 
puede llevar uno o varios años, y 

Consejos para un joven que este  
verano se incorpora a nuestro mercado

Estos días son muy importantes para cientos de miles de jóvenes en nuestro 
país que están finalizando sus estudios en Formación Profesional, o sus grados 
o másters en las más de 75 universidades españolas. Para ellos es un momento 
importante porque implica finalizar una etapa de formación y empezar otra de 
aplicación de aquellos conocimientos y competencias adquiridas.

CUESTIÓN DE PERSONAS

CONSEJOS GENERALES

currículum tiene que llamar la 
atención de la demanda, y eso se 
logra a través de la diferenciación.

los proyectos. Las empresas 
buscamos profesionales con 
capacidad de comprometerse 
con un proyecto y sacarlo 
adelante.

vida. No hay que parar nunca de 
aprender. Debe ser una actitud 
que nos acompañe siempre.

a medio plazo en relación a la 
carrera y el trabajo.
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• salir al extranjero para aprender 
inglés, idiomas o simplemente ad-
quirir una competencia claramente 
útil como es tener una visión global 
del mundo.
• buscar empleo en el mercado 
aplicando a las empresas que más 
le atraen en función de sus estudios 
o su especialidad.

La asignatura pendiente
En verano muchos jóvenes se incor-
poran al sistema productivo. Otros 
inician sus carreras y tres, cuatro e 
incluso cinco años antes deberían 
estar muy bien informados de las 
opciones que tienen los estudios 
que han elegido. Es responsabili-
dad de todos introducir criterios de 
empleabilidad en los procesos de 
orientación del sistema educativo, 
pero esta es otra gran asignatura 
pendiente de nuestro país.

• seguir estudiando un Ciclo  
Superior. Es el caso de los alum-
nos de Formación Profesional que 
pueden pasar a un grado universi-
tario, o los alumnos de grado que 
pueden seguir especializándose 
con un máster universitario o un 
título propio.

www.peoplematters.com

Alfonso Jiménez 
Socio Director  
de PeopleMatters

trabajar duro. Las empresas están 
compitiendo en un entorno cada 
día más agresivo que implica hacer 
más con menos, lo que supone 
productividad y trabajo duro.

viajar y moverse. Muchos jóvenes 
que hoy se incorporan al mercado 
tendrán carreras y asignaciones 
internacionales.

procurar disfrutar de una vida 
plena en la que la familia juega un 
papel de anclaje importante.

independencia de juicio y criterio.

más diverso. Esto nos lleva a tener 

una actitud tolerante hacia los 
demás y una amplia apertura a  
la innovación.

equipo. Hay que tratar a los demás 
como nos gusta que nos traten 
a nosotros, y evitar rodearse de 
mediocres, de prepotentes  
y de individualistas.

Los contactos van a ser claves  
en la carrera.

ambiente a nuestro alrededor.  
Hay que saber reírse y pasarlo 
bien en el trabajo.

profesional habrá buenos y malos 
momentos. Por ello, no hay que 

ser prepotente en los  
buenos momentos, ni 
desesperarse en los malos.

 
de la vida, pero no es la vida.  
Hay que trabajar y desarrollar 
otras actividades para tener  
una vida plena. La carrera 
profesional es una carrera  
de fondo, pero hay que llegar  
a la meta.

que contar con la suerte que 
aparecerá en distintos momentos 
a modo de azar, casualidad o 
simplemente como consecuencia 
del buen hacer, pero que nos 
permitirá realizar cosas que no 
esperábamos.
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TECNOLOGÍA

El rol de la tecnología en las fusio-
nes, adquisiones o segregaciones la 
convierte en un elemento funda-
mental desde la fase de la venta o 
compra, hasta el “closing”, cierre de-
finitivo del proceso de integración, y 
también el postclosing, por conseguir 
las eficiencias comprometidas en el 
business case del negocio.
Según mi experiencia en los di-
ferentes procesos que he partici-
pado, todas las situaciones sobre 
el modelo resultante han pasado 
por el modelo tecnológico y los 
esfuerzos de adecuación de la pla-
taforma. Siempre en estos proyec-
tos hay que valorar la postura del 
comprador y del vendedor ya que 
hay ocasiones en que no se vende 
la compañía completa, sino solo 
uno o varios de los negocios que 
están sobre la plataforma tecnoló-
gica, por lo que el proceso de inte-
gración o migración y de eficiencia 
para ambos se vuelve más comple-
jo. Asimismo, me he encontrado 
casos donde la estructura legal re-
sultante se ha visto modificada por 
varios “constraints” tecnológicos y 
también donde los tiempos de las 

El rol de la tecnología
en fusiones y adquisiones 
de compañías

adecuaciones sobre la tecnología 
ponen en riesgo el valor de venta 
definitivo de la compañía.

Retos “diferentes”
Un dato representativo es que el 50% 
del working capital de la operación 
es referente a tecnología por lo que, 
para el éxito de la operación, es fun-
damental conseguir la promesa de las 
sinergias en la fase inicial. Los retos 
no son pocos y tienen unas caracte-
rísticas diferentes a los tradicionales:

• Debido a los acuerdos firmados y 
a las fechas comprometidas entre el 
comprador y el vendedor, la fecha 
de entrega de las actividades a reali-
zar en tecnología no pueden afectar 
a dicha fecha. Teniendo en cuenta 
el histórico y en algunos casos lo 
habitual de los retrasos de proyectos 
tecnológicos, suele ser un reto que 
tensiona de una forma diferencial 
tanto a las metodologías como a los 
equipos del área de IT.

• Los departamentos de tecnología 
están acostumbrados a proveer de 
servicios internamente, pero en los 

Al igual que el WannaCry en el campo de la seguridad se ha 
puesto de moda, la compra del Banco Popular por el Banco 
Santander ha puesto también de moda, de nuevo, algo que lleva 
ocurriendo en los últimos años en el sector de la banca y también 
en el resto de sectores: las fusiones entre compañías.

Óscar Rozalén, Director del área de Technology Strategy & Architecture de Deloitte
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TsAs firmados entre las partes que 
incluyen SLAs, cuyo incumplimien-
to puede tensionar fuertemente el 
proceso de integración o migración. 
La adaptación a este formato de 
provisión al comprador suele ser 
complicado para las áreas de IT.

• Los contratos con proveedores de 
tecnología que tiene la compañía 
vendedora habitualmente tienen 
que ser cancelados. Además, los 
proveedores en algunos casos son 
fundamentales en el apoyo a la 
integración, por lo que se da una 
paradoja que tensiona la relación 
con estos, donde las cláusulas de 
terminación fijadas en los contratos 
suelen ser muy relevantes ya que 
pueden llevar a sobrecostes y a 
retrasos en las integraciones.

• otros temas relacionados con se-
guridad y compliance son temas que 
suelen crear desavenencias y tareas 
algo desalentadoras; algún ejemplo 
es la extracción y el acuerdo del 
formato de migración de los datos, 
o la securización de los datos para 
el envío entre las partes. En la parte 

El 50% del working capital de la 
operación es referente a tecnología por 
lo que, para el éxito de la operación, es 
fundamental conseguir la promesa de  
las sinergias en la fase inicial

de compliance, en ocasiones en la 
venta de un negocio que pertenece 
a un grupo multinacional o incluso 
extranjero, los procedimientos, 
métodos y políticas suelen ser muy 
diferentes, tanto en el formato como 
en la cultura de aplicarlos.

• Tanto los procesos de separación 
como los de integración pueden 
llevar asociados relevantes inver-
siones “upfront”. Estas deben ser 
consideradas en conjunto con los 
costes del periodo transitorio de 
servicios bajo TsA. Conseguir efi-
ciencias y sinergias en la platafor-
ma resultante es fundamental y un 
habilitador también para conseguir 
las eficiencias estimadas en la 
parte de las áreas de negocio. 

• Los procesos M&A traen apareja-
dos dos formas distintas de cultura 
IT y de manera de gobernarlos, y 
requieren de una aclimatación y 
ajuste que pueden afectar a las acti-
vidades del proceso de transición.

En definitiva, el rol de la tecnología es 
muy representativo en los procesos de 
fusiones, adquisiciones o segregacio-
nes, y no siempre se tienen en cuenta 
algunos de estos aspectos tratados que 
elevan el riesgo de consecución de los 
objetivos. Por ello, es necesario un go-
bierno diferencial a los habituales en 
proyectos de tecnología que aplique 
las lecciones aprendidas y consiga el 
éxito para las compañías.

Imagen de Óscar Rozalén durante el 3 Congreso Nacional de CIOs, en 
calidad de moderador de la mesa de debate “El nuevo perfil del CIO”.
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INNOVACIÓN

Nos encontramos ante un mercado cre-
ciente formado por clientes con criterios 
de compra muy dispares, que demandan 
productos cada vez más personaliza-
dos, y todo ello, además, en un entorno 
de competencia global. Sin duda, un 
escenario de nuevas oportunidades y 
nuevos retos para los departamentos de 
Marketing y de Nuevos Productos, que 
seguro serán ágiles a la hora de adaptar la 
oferta a los nuevos requisitos. Pero... ¿y 
las plantas productivas? ¿Están realmen-
te tomando las medidas necesarias para 
afrontar esta transformación?
Centrándonos en las operaciones en 
planta, hay algunas tecnologías y ten-
dencias que empiezan a estar en la agen-
da de todos los gestores y que, a todas 
luces, cobrarán especial relevancia:
• La consolidación de nuevas tecnolo-
gías (p.e. la nanotecnología) aplicables 
en los procesos de elaboración y envasa-
do orientadas a mejorar las condiciones 
de los productos y a alargar su vida.

• La industrialización de los procesos 
de campo, integrando cada vez más al 
productor con la cadena de valor de 
producción, tanto desde el punto de 
vista logístico como en el de genera-
ción de conocimiento.
• Líneas productivas de alta veloci-
dad, que además permiten trabajar con 
calidad 100% y que deben ser capaces 
de funcionar con series ultra cortas.
No se trata de cambios aislados, se trata 
de una transformación, disruptiva en al-
gunos puntos, que hay que saber enfocar 
de manera adecuada para que, más allá 
de la implantación de métodos o tecnolo-
gías que puedan estar “de moda”, seamos 
capaces de obtener resultados tangibles.

La Fábrica 4.0
Para provocar esa revolución tenemos 
que cambiar el paradigma con el que 
hemos venido trabajando. Es necesario 
diseñar una estrategia de acción en 
varios ejes fundamentales y trabajarlos 
simultáneamente de forma que las me-
joras obtenidas en cada uno de ellos no 
proporcionen solo un efecto local, sino 
que ayuden a incrementar la potencia-
lidad en otros ejes de acción. 
Una de las bases necesarias para produ-
cir este cambio disruptivo es replantear-

La industria agroalimentaria está 
experimentando una transformación que va a 
acelerarse en los próximos tiempos. Por una 
parte, la crisis ha provocado que parte de los 
consumidores sea más sensible al precio y 
oriente sus decisiones de compra hacia las 
marcas de distribuidor o productos de menor 
coste. Por otro lado, la clara asociación de la 
alimentación con la salud y la sostenibilidad 
permite que aparezcan productos específicos con 
claras características diferenciadas.

Alfonso Ganzabal
Director General de 
Desarrollo de Negocio e 
Innovación de Sisteplant

Industria 4.0 en el sector agroalimentario

¿Estamos 
         haciendo 
   los deberes?



41JUNIO 2017 REVISTA APD

se el modelo de gestión del conocimien-
to de nuestra planta. Muy comúnmente, 
el aprendizaje se realiza mediante prue-
ba y error, con procesos de capacitación 
ligados con la experiencia adquirida por 
parte de las personas. Nos centramos 
en el “saber hacer” sin ser capaces de 
explicitar ese conocimiento en algún 
medio que pueda ser compartido con el 
resto de la organización. 
Para romper esta inercia, es necesario 
rediseñar desde cero el papel de las per-
sonas en nuestras plantas y apoyarlas 
con sistemas de información inteligen-
tes. Debemos aspirar a que toda persona 
entienda los procesos a su cargo para 
que sea capaz de controlar el proceso 
en su estado actual y, por lo tanto, ope-
rarlo obteniendo el máximo del mismo 
mientras trabaja en el futuro del proceso 
identificando oportunidades para el 
mañana. Hay tres aspectos relevantes 
para conseguir esta revolución:

1.  El uso de tecnologías que permitan 
hibridar la planta física con el modelo 
virtual de la misma. Una parte impor-
tante está relacionada con la utilización 
de sistemas de campo que a partir de 
una sensorización intensiva de las 
instalaciones permitan una visión 
360º de todas las áreas de actividad en 
planta. De esta forma, podemos tener 
información relativa a la productivi-
dad o a la calidad de los productos 
fabricados relacionada con el estatus 
de la maquinaria y las variables de 
proceso relevantes que intervienen. El 
resto de elementos móviles (personas, 
materiales, logística, mantenimiento…) 
también se encuentran conectados con 

herramientas avanzadas IoT, y sus mo-
vimientos naturales tienen igualmente 
un reflejo informático inmediato. 

2.  Herramientas de información que 
modelicen la realidad compleja de la 
planta y que ofrezcan utilidades avan-
zadas para interpretarla. A partir de la 
intensiva información digital obtenida 
de los procesos críticos en planta, gene-
ramos un modelo que reproduce el fun-
cionamiento de los mismos. Sobre este 
modelo hay que generar una serie de 
herramientas de análisis para los usua-
rios que permitan entender la relación 
entre las variables y los resultados. Se 
trata de crear “ventanas” que permitan 
ver de forma entendible una realidad 
compleja y explicitar el conocimiento 
profundo de los procesos.

3.  El diseño del papel y de las capa-
cidades de las personas en planta en 
este nuevo escenario. Es necesario un 
nuevo modelo de trabajador 4.0 que 
además de disponer de las capacidades 
de operación de la tecnología de fabri-
cación, tenga el conocimiento de uso 
de los sistemas de información del pro-
ceso, siendo entrenado en técnicas de 
solución de problemas. Así, el operario 
desarrolla la capacidad de enfrentarse a 
retos, lo cual genera personas entusias-
tas y motivadas.

Es indudable que nuestra industria 
agroalimentaria se está moviendo. El ca-
mino es retador y es necesario identificar 
una buena estrategia de cambio que ne-
cesariamente debe combinar tecnología, 
conocimiento, flexibilidad y personas.

www.sisteplant.com

APD y SISTEPLANT te invitan al
Encuentro Nacional Fábrica del Futuro

Manufacturing Intelligence 4.0
Madrid, 28 de septiembre

Más info: www.apd.es
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___Constantemente escuchamos 
que el proceso de digitalización y 
de adaptación a los cambios que 
vivimos es imparable, y que las op-
ciones son adaptarse o quedarse 
en la cola del pelotón siendo so-
brepasados por los más ágiles y rá-
pidos. Ello requiere que los líderes 
se involucren en él de manera total, 
sin medias tintas. Surgen entonces 
dos preguntas clave: ¿qué líde-
res y que liderazgo necesitamos? 
¿Cómo preparamos a los líderes 
para superar este desafío?    

La respuesta a la primera pre-
gunta es que necesitamos unos 
líderes diferentes, con unos marcos 
de referencia diferentes y una velo-
cidad de toma de decisión y acción 
infinitamente mayor. Respecto a 
cómo preparamos a estos líderes, 

es obvio que los modelos de ne-
gocio tradicionales, y por lo tanto 
las habilidades de liderazgo tradi-
cionales, ya no dan respuesta a los 
desafíos de hoy. La transformación 
digital y el incremento de la incer-
tidumbre crean gaps muy grandes 
respecto a lo que los líderes necesi-
tan y lo que están recibiendo. 

Por último, la manera de gestionar 
el capital humano también ha cam-
biado. Su estructura y la composición  
de los equipos requiere de una ges-
tión distinta para afrontar esta trans-
formación.

Las habilidades propuestas...
Esta nueva situación ha terminado 
con el concepto tradicional del Líder 
del Liderazgo y del funcionamiento 
de los equipos. Así pues, ¿qué es 

lo que se precisa ahora como habi-
lidades fundamentales de liderazgo 
digital? Diversos autores proponen 
las siguientes:

 
intraemprendimiento y aprendizaje.

Team-Centric. Cómo conectar 
equipos y desafíos.

las personas conectadas.

los patrones.

está en tu equipo pero necesitas.
-

tación.

Mentoring inverso (para expandir 
las competencias digitales).

¿Qué liderazgo es necesario para 
lograr la Transformación Digital?

EN OPINIÓN DE...

En www.apd.es encontrarás videos de 
conversaciones en torno a este tema con:

RAMONA VICENTE, socia 
directora de IDL, conversando 
con José María Prieta y Pablo 
Montoliu, en el marco del 3 
Congreso Nacional de CIOs, 
quienes pusieron de manifiesto la 
importancia de la transformación 
cultural y la adaptación a las nuevas 
exigencias del cliente, así como el 
necesario papel del liderazgo en los 
procesos de innovación.

JOSÉ MARÍA PRIETA
METERING PROJECT MANAGER 
IBERDROLA DISTRIBUCIÓN

 “No nos tiene 
que importar el 
hecho de cometer 
errores, es la base 
de la innovación, es 
una oportunidad de 
aprendizaje”
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FIRMA

-
riencias de desarrollo (vinculadas  
a retos de negocio).

 
un mundo incierto.

 
tendencias externas.

 
organización.

 
y  también las externas.

 
en los equipos y en las estrategias. 

Business as Usual.

el diseño colaborativo, la resolu-
ción de problemas complejos, el 
desarrollo de patrones y modelos, 
y pensar de manera divergente.

3 áreas de desarrollo
A su vez, el impacto de lo digital en 
las organizaciones, en los líderes y 
en el liderazgo es tan profundo y 
radical, y el liderazgo tiene una po-
sición tan central y crítica en esa 

misma transformación digital, que 
desde diversos centros se propone 
un esquema de desarrollo centrado 
en 3 áreas:

1.  Cómo los líderes tienen que pen-
sar (Transformación Cognitiva).

-  Conceptualizar nuevas posibilida-
des en un mundo virtual.

-  Manejar y gestionar la creciente 
complejidad cognitiva.

-  Pensar de manera divergente  
sobre nuevas maneras de hacer.

-  Tomar decisiones con rapidez sin 
tener toda la información.

2.  Cómo los líderes tienen  
que actuar (Transformación 
Conductual).

-  Adaptación a constante cambios 
de poder e influencia.

-  Colaborar con equipos diferentes.
-  Crear un network de equipos.
-  Valorar la contribución de nuevos 
partners en los grupos de interés.

-  Invertir grandes cantidades de 
energía en hacer las cosas bien, 
fallar y hacerlo de nuevo.

3.  Cómo los líderes deben reaccio-
nar (Transformación Emocional).

-  Tolerar un entorno de riesgo  
y ambigüedad.

-  Mostrar resiliencia antes los cons-
tantes cambios.

-  Ser valiente y ambicioso a la hora 
de desafiar cómo se han hecho las 
cosas.

-  Tener confianza para liderar y con-
ducir el cambio.

Nuevas metodologías
Finalmente, las metodologías para el 
desarrollo de líderes en estas mate-
rias han cambiado radicalmente. El 
esquema de aprendizaje profesor-
alumno, la charla magistral, las con-
ferencias, el método del caso, etc., 
se han quedado obsoletos. Ahora 
los métodos van más orientados al 
trabajo por proyectos y combinan 
mentoring, Design Thinking, Assign-
ments, On the Job Learning,  Lear-
ning by Doing, Systematic Thinking, 
Knowledge Creation, exposición y 
otras formas de aprendizaje colabo-
rativo basadas en el entorno digital.

Pedro Gioya

Socio del Instituto de Liderazgo (IDL)

PABLO MONTOLIU
CIIO   
AON ESPAÑA

 “Nuestros 
CEOs son claros 
ejemplos de líderes 
que apuestan por el 
cambio y que lideran 
con el ejemplo”
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GOURMET & BIO

Juan Vila Carlota Mateos Isabel Llorens 

 El valor diferencial 
de nuestro proyecto 
comienza con las alianzas 
creadas con agricultores y 
ganaderos comprometidos 
y 100% eco”

 Además de impactar 
sobre la salud de las 
personas, nuestro objetivo 
es invertir en zonas rurales 
para producir limpio y 
crear puestos de trabajo”

 En las cocinas  
de PlenEat solo entran 
productos debidamente 
certificados, con los 
más altos estándares de 
calidad”

“Traemos la vida sana y  
eco del campo a la ciudad” 
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La alimentación saludable y cien por 
cien ecológica, ¿era algo que estaba re-
clamando el consumidor?
Es una tendencia clara, muy desarrolla-
da en Centro Europa, UsA, UK y países 
nórdicos. En España íbamos con un 
poco de retraso, pero afortunadamente 
el consumo eco se está disparando ya 
que el interés por cuidarse y por estar 
sano va en aumento, a pesar de que cada 
vez cocinamos menos en casa. 

PlenEat mantiene vivo el binomio 
“Campo-Cuidad” de Rusticae, porque 
no se trata solo de llevar comida sana a 
las ciudades, ¿verdad?
Claro, nuestra visión es que la ciudad 
necesita del campo y el campo necesita 
de la ciudad. El campo ha sido tradi-
cionalmente el que proveía a la ciudad 
de alimentos. Uno iba al pueblo y se 
traía pan, embutidos, queso, verduras, 
chuletas, fruta… Ahora, miramos las 

etiquetas en el supermercado y resul-
ta que el cordero viene de Nueva Ze-
landa, las lentejas de Canadá, la fruta 
de Chile, el queso de Holanda… Y 
mientras tanto, nuestras zonas rurales 
despoblándose alarmantemente y los 
jóvenes abandonando el campo por no 
encontrar oportunidades. 
El campo necesita de la ciudad, de  
su consumo, y los urbanitas necesitan 
acudir periódicamente a él para captar 
su energía. Es una simbiosis perfecta 
donde cada una da a la otra parte lo 
que necesita. En definitiva, se trata de 
tener unas ciudades bien alimentadas y  
unos pueblos revitalizados gracias a la 
producción agropecuaria eco y al turis-
mo sostenible.
Desde nuestro punto de vista, la “sa-
lida” para nuestras zonas rurales es 
que los pueblos recuperen su papel de 
productores. Y está claro que si la ten-
dencia es lo eco, y si lo que de verdad 

100% ORGANIC FOOD

Proporcionar bienestar duradero. Este es el objetivo nº 1  
de PlenEat, una nueva aventura empresarial impulsada por  
tres emprendedores natos –Juan Vila (fundador de Meta4 y 
Bodegas Aalto), Carlota Mateos e Isabel Llorens (fundadoras  
de Rusticae)–, que ofrece comida elaborada con alimentos 
100% ecológicos, certificados y frescos del día; recetas de 
cocina casera con diseño nutricional y con precios realmente 

asequibles para todos.

Persiguiendo un Triple Impacto –cuidar la salud en la 
ciudad, ayudar a fijar la población rural y llevar a 

cabo una producción más limpia y sostenible 
con el medioambiente– PlenEat irrumpe en el 

mercado para dar respuesta a la pregunta: 
¿Por qué no comer sano en tu oficina?

En otras palabras... traer la vida sana 
y eco del campo a la ciudad, y a 
través de muy diversos formatos: 

córners en empresas, menús del 
día para restaurantes, máqui-

nas de vending y, próxima-
mente, catering adaptados a 
hospitales y colegios.
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GOURMET & BIO

preserva el medio ambiente es la pro-
ducción ecológica, debemos apostar 
por un medio rural ecológico.
 
Otro elemento que también mantienen 
en su “menú” es la calidad... En este 
caso, la alimentaria, palabras mayo-
res. ¿Qué han de tener los productos 
de PlenEat, además de ser caseros y 
bio, para alcanzar los más altos están-
dares de calidad?
Hay que ser conscientes de que no se 
puede cocinar de cualquier manera y 
que hemos de respetar el producto te-
niendo siempre presente la salud en 
toda el proceso de elaboración. Así, 
en PlenEat jamás utilizamos teflón, ni 
microondas... Tampoco tenemos frei-
dora en nuestra cocina central, pues 
los aceites recalentados son toda una 
fuente de toxinas. Del mismo modo, 
tampoco usamos harinas o azúcares 
refinados. En cambio, sí utilizamos 
productos especialmente sanos y que 
aportan muchos beneficios, como la 
cúrcuma, el azafrán, las algas, y mucha 
dieta basada en proteína vegetal. De 
hecho, la proteína animal, en nuestro 
caso, va siempre combinada con verdu-
ras o legumbres. Lo cierto es que, desde 

el minuto cero, nos hemos comprome-
tido con una cocina sana de base.

Y por si todo lo anterior fuera poco, 
además de la salud del consumidor, 
velan también por la salud del plane-
ta. ¿De qué manera contribuyen a la 
sostenibilidad?
El cultivo ecológico evita verter tone-
ladas de productos químicos nocivos 
al campo que contaminan el aire y la 
tierra, que acaban filtrándose y conta-
minando los acuíferos o envenenando 
abejas y otros polinizadores. No po-
demos seguir envenenando nuestro 
planeta, pues eso es lo más preciado 
que les vamos a dejar a nuestros hijos 
y nietos. Por eso, cuando una empresa 
ofrece a sus empleados comida ecoló-
gica no solo está aumentando la salud 
de sus trabajadores, que disfrutarán 
de mayor bienestar y causarán menos 
bajas laborales, sino que además está 
contribuyendo a fijar población rural a 
largo plazo y a preservar el planeta.
 
¿Qué objetivos se plantean a futuro 
en este nicho de mercado que se está 
abriendo con tanta fuerza? En otras pa-
labras... ¿qué dejan para el postre? 
Para nosotros PlenEat es más que una 
empresa de comedores de empresas. Lo 
denominamos, como hemos comenta-
do anteriormente, el proyecto Campo-
Ciudad y tenemos líneas de negocio en 
ciernes en ambas partes.
En la ciudad queremos que la comida 
ecológica esté al alcance de cualquiera, 
así que hemos empezado con los come-
dores de empresa y pronto presentare-
mos nuestra máquina de vending con 
productos 100% ecológicos y sabrosos. 
Luego queremos entrar también con 
oferta de take away en tiendas y super-
mercados. En el campo tenemos planes 
de crecer rápida y sólidamente en La 
Manchuela (Cuenca) con más tierras de 
labor y harinera, panificadora, quesería, 
granja de huevos y de pollos.

En la región de “La Manchuela”, 60 hectáreas de 
fincas agrícolas abastecen de productos a PlenEat.
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Para terminar con un buen sabor de 
boca, o al menos, eso esperamos... ¿Qué 
futuro le auguran desde PlenEat a la 
producción ecológica en particular?
Para nosotros, el futuro de lo eco es 
inevitable. Desde luego, no podemos 
seguir basando el crecimiento econó-
mico en los modelos antiguos, es decir, 
esquilmando y envenenando la tierra. 
Porque además no es necesario. El cul-
tivo ecológico es la única vía de tener 
un planeta sostenible y una población 
sana. Además, los nuevos modelos 
económicos de crecimiento están irre-

mediablemente ligados a la sostenibili-
dad; es algo que estamos viendo desde 
hace tiempo: productos eco, coches 
eléctricos, casas eficientes, energías 
renovables… Si lo tienes claro, lo que 
hay que hacer es empezar a cambiar la 
forma de actuar... ¿y qué mejor que em-
pezar a comer eco?

PRÁCTICOS SISTEMAS DE CATERING A EMPRESAS 
En espacios más reducidos que los clásicos comedores de empresa, pero con capacidad para un 
pequeño mostrador. Así se presentan los corners de PlenEat, montajes modulares totalmente adap-
tados al espacio disponible en cada oficina para ofrecer desayunos, comidas y “entre horas”.

Más Información: 
www.pleneat.es

Tlf: 913 787 591 / 607 257 143

 Estamos convencidos de que nuestros 
empleados están mejor por dentro y por fuera 
gracias a nuestro servicio de comedor 100% 
ecológico. Eso crea, además, un ambiente de 
trabajo más sano y saludable” 
Meinrad Spenger 
Fundador y Consejero Delegado de MÁSMOVIL
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Cuando el marketing  
entra en las aulas

El 70% de los colegios que invierte  
en marketing tiene más alumnos. El 
marketing educativo es actualmente  
un elemento diferenciador, y el prin-
cipal motor de cambio en educación. 
Además de captación y fidelización, 
el departamento de Marketing de un 
colegio debe trabajar la innovación  
y la comunicación externa.
En este contexto, Carlos Llorente, 
autor de “Marketing Educativo”, nos 
ofrece una visión completa de qué es 
el marketing educativo y cómo debe 
implementarse en un contexto peda-
gógico, ahondando en la idea de que 
debemos concebir el colegio como una 
marca, pero también como un agente de 
cambio social, flexible y mutable, capaz 
de responder a las necesidades de las 
familias y de los alumnos.
Para ello, esta nueva obra aborda temas 
relacionados con la experiencia de 
cliente, el marketing online o las nuevas 
líneas de ingresos y expone numerosos 
ejemplos reales de colegios con los que 
el autor ha trabajado.

MARKETING EDUCATIVO. CAPTACIÓN  
Y FIDELIZACIÓN DE ALUMNOS. 
Carlos Llorente Alonso 
ESIC Editorial, 2017 
Páginas: 142
ISBN: 84-17024-73-4

Ser emprendedor  
es un estado mental

“El arte de empezar 2.0” es un bestseller 
clásico que explica cómo convertir el 
lanzamiento de un producto, servicio o 
idea en un éxito de ventas. En esta nueva 
edición, revisada y actualizada, se ha 
incorporado todo lo relativo al marketing 
online y a la transformación digital.
Una década después de su primera 
edición, el autor, Guy Kawasaki –uno 
de los grandes referentes mundia-
les actuales en Marketing y Nuevas 
Tecnologías–, ha recuperado su obra 
maestra para incluir sus consejos sobre 
las herramientas que permiten, ahora 
más que nunca, emprender un negocio: 
recursos tales como las redes sociales, 
el crowdfunding o el cloud computing.

Así, tanto si estás pensando en montar 
tu propio negocio como si ya lo tienes 
o quieres probar la intraemprendeduría 
dentro de tu propia empresa, “El arte de 

empezar 2.0” te ayudará a convertir tus 
ideas en realidad.

EL ARTE DE EMPEZAR 2.0 
Guy Kawasaki
Booket, 2017 
Páginas: 368          
ISBN: 84-23428-82-3
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