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Decía Steve Jobs que “no puedes simplemente pedir 
a tus clientes que te digan lo que quieren e intentar 
proporcionárselo”. También afirmaba que “cuando lo 
logres, estarán pidiendo algo nuevo”. 

Efectivamente, volcarse en conocer bien al consumi-
dor, en conocerle de verdad, se ha convertido en una 
exigencia para los responsables de Marketing y Ventas 
de cualquier organización; sobre todo, en un entorno en 
el que el cliente ha dejado de ser un sujeto pasivo, que 
demanda como nunca antes calidad, personalización 
e inmediatez. Y todo ello, sobre la base de un conoci-
miento cada vez mayor del producto o servicio y de una 
capacidad de divulgación social sin precedentes.

En este aspecto están teniendo un papel protagonista 
Internet y las redes sociales, brindando al usuario la 
virtud de la multicanalidad para –como reza uno de los 
eslogan más conocidos– “buscar, comparar y si se en-
cuentra algo mejor, comprar”, pero también para evan-
gelizar, reclamar e, incluso, sugerir nuevas propuestas 
comerciales. No es de extrañar, pues, que la necesidad 
de hacer un tránsito a lo digital sea hoy en muchas 
compañías condición sine qua non para conectar con el 
mercado; esto es, para conocerlo y conquistarlo.

Igualmente importante es invertir en innovación cons-
tante de producto, crear y posicionar marcas potentes y 
atractivas en busca de una mayor vinculación, y caminar 
hacia la excelencia en Experiencia de Cliente. Al fin y al 
cabo, de ello dependerá la captación y, más importante 
aún, la fidelización de nuestro stakeholder último.

Sobre estas y otras muchas cuestiones versó el 2 Congreso 
Nacional de Marketing y Ventas celebrado el pasado mes 
de noviembre en Madrid. Un evento del que la Revista 
APD se hace eco en el presente Monográfico a través de 
las reflexiones de los ponentes participantes en el encuen-
tro, así como de las experiencias de compañías que ya 
están adaptando su estrategia a los nuevos escenarios que 
se plantean ante lo que hoy es, sin duda, una realidad con 
mayúsculas: la transformación del cliente. 
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Lo marca el cliente

“Recuerda que lo más importante para cualquier 
empresa es que los resultados no están en el 

interior de sus paredes; el resultado de un buen 
negocio es un cliente satisfecho”. Peter Druker
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bienvenida a los nuevos socios

• Allergan 
• Althaia Consulting
• Amidata 
• Aplicaciones y Sistemas 

Integrales para el Transporte
• Arthur D. Little
• Arvato Iberia 
• Asistencia Integral en 

Prevención 
• Asociacion de Industriales  

de Mallorca
• Asphalion
• Asturmadi Doors
• Ategi
• Autoridad Portuaria  

de Santander
• Bertelsmann España
• BMW Madrid 
• Caja de Arquitectos
• Cartonajes Igamo
• Centro Tecnolóxico de 

Telecomunicacións de Galicia

• Closure Systems  
International Espana 

• Club Natació Sabadell
• Colegio Oficial de Médicos  

de Navarra
• Com 2002 - Nexica
• Comercial Navarro  

Hermanos Málaga 
• Comercial Salgar
• Conforma Consulting
• Corvan RH ETT
• Corzo Maquinaria Industrial
• Crambo Alquiler 
• CSB Parque del Oeste
• Cuvice Innova
• Delegación en España de 

a Fundación British Council
• Despatx de Missers Capella 

& Associats
• Documentación e Imagen  

de Noroeste
• Drivania International

• Ecoforest Geotermia
• Enarco
• Endesa
• Ennsaio
• Escola Global - Saber es Futur
• ESERP (Escuela Superior de 

Relaciones Públicas)
• Eurofirms ETT
• Fabrica Nacional de  

Moneda y Timbre - Real Casa 
de la Moneda

• Galaria Empresa Pública de 
Servicios Sanitarios

• Gero Residenciales Solimar
• Human & Partners 
• Interveira
• Inversiones Epsilon
• Koala Components
• Mariano Enériz del Río
• Marmo
• Naftran 

• Padima, Agentes de la 
Propiedad Industrial

• Panda Security
• Plasbel Plásticos 
• Proyecta Gestión Integral  

de Proyectos 
• Puerto Punta Portals
• Ruedas Rápidas
• Seficosa
• Servicios de  

Medicina Preventiva
• Seti Refrigeración
• Showroom 262
• Siesbu
• Sistemas de Oficina  

de Asturias 
• Técnica de Conexiones
• Tool Factory
• Transtel
• Viacom International  

Media Networks

Presidente
Rafael Miranda Robredo
Presidente de Acerinox

Presidente de Honor
Antonio Garrigues Walker
Presidente de Honor de 

Garrigues Abogados y 

Asesores Tributarios

Vicepresidentes
José María Arias Mosquera, 
Presidente de Banco Pastor 

y Presidente de APD en zona 

Noroeste • Pedro Fontana, 
Presidente Ejecutivo de Areas 

y Presidente de APD en zona 

Mediterránea • Mauricio 
González Gordón, Presidente 

de Bodegas González Byass 

y Presidente de APD en 

zona Sur • Íñigo Parra 
Campos, Presidente de 

Vossloh España y Presidente 

de APD en zona Levante • 
Fernando Querejeta San 
Sebastián, Presidente de 

Idom y Presidente de APD en 

zona Norte • Juan Miguel 
Sanjuan y Jover, Presidente 

de Satocan y Presidente de 

APD en zona Canarias

Interventor
Ignacio Eyries García de 
Vinuesa, Director General 

de Caser

Secretario
Fernando Vives Ruiz 
Presidente Ejecutivo de 

Garrigues

Consejeros
Francisco Belil Creixell • 

Claudio Boada Pallerés, 
Presidente de Abantia-Ticsa 

José Bogas, Consejero 

Delegado de Endesa • 

Manuel Broseta Dupré, 
Presidente de Broseta 

Abogados • Daniel Carreño, 
Presidente de General Electric 

en España y Portugal • Ángel 
Corcóstegui Guraya, General 

Partner de Magnum Industrial 

Partners • Mª Dolores 
Dancausa Treviño, Consejera 

Delegada de Bankinter 

• Mónica Deza Pulido, 
Presidenta de Ainace y

CEO de Bendit Thinking

 • Baldomero Falcones 
Jaquotot, Presidente 

de Fomento y Expansión 

Empresarial • María Garaña 
Corces, Presidenta de 

Microsoft Ibérica  

• Rosa María García 
García, Vicepresidenta 

y Consejera Delegada 

de Siemens • Laura 
González-Molero, Presidente 

de Merck Serono en 

Latam • Helena Herrero, 
Presidente de Hewlett 

Packard • Julio Linares 
López, Vicepresidente 3º 

de Telefónica • Amparo 
Moraleda Martínez • 

Pedro Pérez Fernández, 
Presidente de Itinere • 

Matías Rodríguez Inciarte, 
Vicepresidente 3º del Banco 

Santander • Fernando Ruiz 
Ruiz, Presidente de Deloitte • 

Gonzalo Sánchez, Presidente 

de PwC • Carlos Torres 
Vila, Consejero Delegado de  

BBVA • Juan Carlos Ureta 
Domingo, Presidente de 

Renta 4 Banco

Vocales 
Zona Norte: Carlos Delclaux 
Zulueta, Presidente de Vidrala 

• Luis Herrando Prat de 
la Riba, Vicepresidente del 

Banco Popular 

Zona Mediterránea: Pedro 
Ferreras Díez, Abogado de 

Ferreras Abogados • Gabriel 
Masfurroll Lacambra, 
Presidente de Wings 4 Business 

• Joan María Nin Genova
Zona Noroeste: José 
Silveira Cañizares, 
Presidente de Grupo Nosa 

Terra 21

Zona Levante: Rafael 
Aznar Garrigues, Presidente 

de Autoridad Portuaria de 

Valencia

Zona Canarias: Sergio 
Alonso Reyes, Presidente 

de Domingo Alonso • José 
Carlos Francisco Díaz, 
Presidente de Corporación 5 

Análisis y Estrategias

Zona Sur: Javier Benjumea 
Llorente, Consejero de 

Abengoa • Santiago Herrero 
León

Director General
Enrique Sánchez de León
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La revolución informática 
en primera persona

Ingeniero Agrónomo de 
formación, Israel llegó al 
mundo de la informática por 
el pulso que marcaba el mer-
cado laboral. A mediados de 
los 60 se requería personal 
cualificado para el proceso 
de datos. Así, recuerda con 
cariño una época en la que 
“en un departamento tenía-
mos una gran habitación con 
falsos techos con un ordena-
dor de 8k. Con el hacíamos 
el control de producción de 
un bombardero”. 
La perspectiva que le da su 
experiencia le lleva a apun-
tar cuatro factores como los 
más determinantes dentro 
del cambio tecnológico que 
ha transformado la socie-
dad: la miniaturización de 
la tecnología, la dispersión 
de su uso, la llegada de 
internet y la de los móviles. 
Presente en el desarrollo de 
todos estos procesos, Israel 
siente haber sido testigo 
de la creación de todo un 
sector industrial.
Además de un apasionado 
de su trabajo, Jacobo Israel 

es un gran estudioso de la 
cultura judía, como de-
muestra el gran número de 
obras, artículos y colabo-
raciones que ha publicado 
sobre la misma. Su interés 
por esta investigación viene 
de la necesidad de buscar 
mundos laterales, refugios 
del mundo empresarial y los 
negocios. Además, Jacobo 
ha sido presidente de la 

Comunidad Judía de Madrid 
desde 2001 a 2008, y desde 
2003 preside la Federación 
de Comunidades Judías 
de España. Por toda esta 
labor recibió de manos del 
Gobierno la Gran Cruz de la 
Orden del Mérito Civil en  
el año 2011. 

Jacobo Israel se define como un buen padre y un 
buen jefe. Lo segundo lo demuestra a través de la 
determinación y el éxito con el que puso en marcha 
Efron Consulting. Tras décadas en la dirección de 
una consultora multinacional, Israel cambió el 
rumbo para ponerse al frente de una empresa que 
con los años se ha internacionalizado y que cuenta 
ya con más de 700 empleados. 

JACOBO ISRAEL
Presidente de Efron Consulting

Presente en el 
desarrollo tecnológico 
que ha transformado la 
sociedad, Israel siente 
haber sido testigo de 
la creación de todo un 
sector industrial

www.cana lceo .com
Ver el VIDEO de la entrevista en
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actualidad

Bajo el título “Universidades 
Corporativas. Preparando  
el futuro, liderando el cambio 
en las empresas”, cerca de  
200 socios y directivos de la 
Zona Mediterránea de APD 
participaron en el encuentro 
celebrado el 26 de noviembre en 
el emblemático Auditori de La 
Pedrera para debatir los modelos 
educativos de las empresas.

De izda. a dcha.: Jaume Cané, Teresa Manobens, Ernesto Barrios, Toni Ramos, Carolina 
Espuny, Joan Roca y Luis Vives.

El aprendizaje 
del futuro

 El reto de la universidad 
corporativa es encontrar 
la manera de incorporar el 
aprendizaje práctico al día 
a día de la empresa”
Teresa Manobens 
Directora de la Universidad Corporativa y 
Gestión de Talento de Gas Natural Fenosa

La presentación del VI  
Campus APD corrió a cargo 
de Joan Roca, vicepresidente 
del gabinete de abogados Roca 
Junyent, quien declaró que el 
desajuste entre la demanda 
de perfiles por parte de la 
empresa y la oferta del sector 
educativo es una “asignatura 
pendiente” del sector público.
La sesión contó también con 
las intervenciones de dos 
expertos del ámbito de la 
enseñanza empresarial: Luis 
Vives, profesor en ESADE, 
y Toni Ramos, director de 
Negocio en Oberta Publishing, 
de la Universidad Oberta 
de Catalunya. Vives declaró 
que generalmente “hay poca 
conexión y poca conversación 
entre la Dirección del Negocio 
y Recursos Humanos” y expli-
có que las universidades cor-
porativas, además de gestionar 
el aprendizaje y conectar la 
empresa con el conocimiento 
externo, pueden ser foros de 
debate para discutir opciones 

estratégicas y desarrollar la 
cultura corporativa.
Por su parte Toni Ramos afir-
mó que en el futuro el éxito 
de los Recursos Humanos 
se medirá en función de su 
capacidad de atraer y retener 
talento. Recomendó, así, plan-
tear la formación empresarial 
de manera amena, aplicando 
las técnicas de comunicación 
y viralidad a los contenidos, 
que deberán ser adecuados 
para múltiples dispositivos.

Nuevo paradigma
Posteriormente tuvo lugar un 
debate moderado por Carolina 
Espuny, directora de la Uni-
versidad Asepeyo, en el que 
participaron Teresa Manobens, 
directora de la Universidad 
Corporativa y Gestión de Ta-
lento en Gas Natural Fenosa; 
Ernesto Barrios, learning office 
manager de Repsol; y Jaume 
Cané, consejero delegado de 
Freudenberg España, para 
presentar las experiencias en 
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VI Campus APD mediterránea

 Hay poca  
conexión y poca 
conversación entre la 
Dirección del Negocio y 
Recursos Humanos”
Luis Vives 
Profesor de ESADE

 El éxito de los  
Recursos Humanos se 
medirá en función de su 
capacidad de atraer y 
retener talento”
Toni Ramos 
Director de Negocio  
de Oberta Publishing

 A través de nuestra 
universidad corporativa 
hemos pasado a ofrecer 
un modelo capaz de 
hacer aportaciones 
innovadoras al negocio”
Ernesto Barrios 
Learning Office Manager de Repsol

 El éxito de la 
formación dual radica en 
un cambio de mentalidad 
del sector educativo y de 
la empresa”
Jaume Cané 
Consejero Delegado  
de Freudenberg España

formación corporativa de sus 
respectivas compañías.
Manobens explicó que el 
concepto actual de formación 
empresarial pasa por la auto-
rresponsabilidad del emplea-
do en su propia formación 
y el fin de la presencialidad 
como requisito, gracias a una 
nueva metodología en la que 
el aprendizaje formal se com-
bina con el informal, basado 
en la experiencia directa y el 
acompañamiento. El reto de la 
universidad corporativa, aña-
dió, es “encontrar la manera 
de incorporar el aprendizaje 
práctico al día a día de la em-
presa”, exponiendo al emplea-
do a situaciones reales que le 
ayuden a desarrollar y poner 
en práctica las competencias 
que necesita para avanzar en 
su carrera profesional.
La universidad corporativa de 
Repsol, según relató Ernesto 
Barrios, ha sido fruto de un 
proceso rápido y acelerado 
que se inició en 2008, gracias 

al que han pasado de ser 
“meros gestores de facturas y 
contratos de formación” a ofre-
cer un modelo capaz de hacer 
aportaciones innovadoras al 
negocio. Las bases del modelo, 
continuó, son la aplicación 
de nuevas herramientas de 
aprendizaje como la gamifi-
cación o la formación online, 
la especialización de amplio 
espectro de cursos y temáticas 
y la orientación de las unida-
des formativas al desarrollo 
estratégico de la compañía.
Por último, Freudenberg 
aportó el ejemplo práctico de 
una empresa que ha apostado 
por la formación dual para la 
atracción de talento. Así, Jau-
me Cané explicó que el éxito 
de esta estrategia radica en un 
cambio de mentalidad tanto 
del sector educativo como de 
la empresa. 

Durante el encuentro se 
concluyó que el éxito de las
organizaciones dependerá 
cada vez más de que las 
capacidades de las personas 
que las integran estén
alineadas con el proyecto
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“El sector agroalimentario es el pilar 
fundamental de la economía valen-
ciana y se ha convertido en motor 
de desarrollo gracias a su proyec-
ción exportadora”. Con esta rotunda 
afirmación comenzó el encuentro a 
cargo de Federico Félix, presidente 
de la Federación Empresarial de 
Agroalimentación de la Comunidad 
Valenciana (Fedacova); un encuen-
tro en el que los empresarios allí 
presentes destacaron en la misma lí-
nea que “en la Comunidad Valencia-
na existe un sector agroalimentario 
dinámico e innovador muy potente 
que genera productos de calidad 
y con fuerte carácter exportador”. 
Así, se aseguró que la estrategia de 
marca como apuesta empresarial 
es fundamental y por eso “más de 
1.000 compañías del sector agroa-

limentario invierten en publicidad 
para llegar al consumidor”. De 
hecho, la industria agroalimenta-
ria supone el 10% de la inversión 
publicitaria en España.
Sobre esta última cuestión ahondó 
el presidente de AGR Food Mar-
keting, Mateo Blay, apuntando a la 
necesidad de crear una campaña de 
publicidad sectorial que destaque 
las características y virtudes de los 
alimentos a nivel genérico, no a 
nivel de marca. Para ello, “es nece-
sario que todas las empresas de este 
ámbito estemos unidas”, propuso.

Cambio en el consumo
Por su parte, José María Rubert, 
CEO de Zenith Valencia y mode-
rador durante el encuentro de la 
mesa de debate “La marca como 

actualidad

De izda. a dcha.: 
Jaime Álvarez 

director general de 
Gourmet; Jaime 

Ferrando, director 
general de Honey 

Green; Emilio Peña, 
presidente de EPSA; 

y Pablo Vázquez, 
director everis, 
responsable de 

Gran Consumo en 
España.

valencia, 19 de noviembre

Cluster y Competitividad: el sector 
agroalimentario

Bajo este título y ante un aforo de más de 150 empresarios, APD, 
con el apoyo de Zenith Valencia, everis y Cajamar, celebró el primer 
foro de encuentro del sector agroalimentario valenciano en el que 
se debatió sobre los retos y tendencias de una actividad de mercado 
fundamental para la economía de la región.
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actualidad

apuesta empresarial” –en la que 
participaron representantes de Dul-
cesol, Damel y Bodegas Mendoza–, 
apuntó que el sector representa 
casi el 10% del valor añadido bruto 
total de la economía española y 
emplea a 2,5 millones de personas. 
Asimismo, durante su intervención 
Rubert destacó que en los hogares 
españoles ha habido un cambio de 
hábitos en los últimos cinco años 
y que “el consumidor español no 
ahorra en comida y exige alimentos 
más saludables y ecológicos”. 

Tendencias de futuro
Ya en la recta final de la jornada, se 
dieron a conocer las cinco grandes 
tendencias de futuro a tener en 
cuenta para mejorar la competitivi-
dad del sector. En opinión de José 
María Rubert, “el sector debe apos-
tar por la calidad, la sostenibilidad, 
la facilidad de consumo y por edu-
car al consumidor en alimentación 
saludable”. Igualmente subrayó 
como interés del consumidor que 
los productos doten de transparen-
cia la etiqueta donde se explica la 
procedencia y donde se vean claros 
los certificados (Food Telling) y 
que comer sea una experiencia, que 
comer sea un placer”.
El encuentro también contó con 
las experiencias empresariales de 
Honey Green, EPSA, Gourmet y 
Ceylan, en una mesa conducida 
por Pablo Vázquez (everis), y  
el expertise de Roberto García,  
director de Negocio Agroalimenta-
rio de Cajamar.

Los directivos valencianos que 
participaron en el encuentro 
destacaron el dinamismo y la 
capacidad de innovación del 
sector agroalimentario valenciano José María Rubert

CEO de Zenith Valencia

El sector debe 
apostar por 
la calidad, la 
sostenibilidad, 
la facilidad 
de consumo y 
por educar al 
consumidor en 
alimentación 
saludable”

Mateo Blay
Presidente de AGR Food Marketing

Es necesario crear 
una campaña de 
publicidad sectorial, 
y para ello es 
esencial que todas 
las empresas de 
este ámbito estemos 
unidas”

Federico Félix
Presidente de la Federación Empresarial de 
Agroalimentación de la Comunidad Valenciana

El sector 
agroalimentario es 
el pilar fundamental 
de la economía 
valenciana y se ha 
convertido en motor 
de desarrollo gracias 
a su proyección 
exportadora”



comité asesor
ANA VICTORIA DELGADO MARTÍN, Corporate Marketing 
Manager de Vodafone España • ANTONIO IBÁÑEZ, Director 
de Daemon Quest by Deloitte • CONRAD LLORENS, Consejero 
Delegado de Summa • JAIME MARTÍN, Socio Director de 
Lantern • JUAN CARLOS ALCAIDE, Presidente de Marketing 
de Servicios • BEATRIZ NAVARRO, Directora de Marketing 
y Comunicación de FNAC • DAVID MUNTAÑOLA, Director 
Comercial y Marketing de Correos • DAVID CORAL, Presidente 
& CEO de Grupo BBDO & Proximity • ÁNGEL PIÑA, Director 
División Marcas de Lujo de Diageo.

2 CONGRESO NACIONAL
MARKETING Y VENTAS
LA TRANSFORMACIÓN DEL CLIENTE. 
NUEVOS ESCENARIOS

PATROCINA

COLABORA

Más información:
Vídeos, entrevistas  
y ponencias



Hoy más que nunca, 
“conocer al cliente”

Madrid
26.11.2015

Más de un millar de 
directivos asistieron 
a los debates y 
mesas redondas 
celebrados durante el 
2 Congreso Nacional 
de Marketing y 
Ventas para conocer 
de primera mano 
los escenarios del 
marketing actual, 
según la nueva forma 
de actuar del cliente

El cambio de estrategia que exige el entorno actual, más dirigida 
a situar al cliente en el centro de la misma, obliga hoy más que 
nunca a cualquier compañía a conocer a dónde van los mercados 
y hacia dónde miran los clientes, 
Este fue precisamente el protagonista del 2 Congreso Nacional 
de Marketing y Ventas. De ahí que lo digital –donde todos los 
clientes y todos los mercados se encuentran– y la humanización 

de la marca en busca de una mayor vinculación con el 
cliente, centraran gran parte de los debates y ponencias 
que tuvieron lugar ante un auditorio con más de un 
millar de directivos.

¿Qué es tendencia en Marketing?
La atención a lo local, desde el cliente al proveedor, 
que según Alfredo Ruiz-Plaza (Compass Group) “nos 
enriquece a todos y nos ofrece los mejores equipos 
humanos”; la importancia de “hacer global un seg-
mento” de mercado, según Juan José Peso (Daemon 
Quest Deloitte); o la importancia del marketing móvil, 
que destacaron tanto Pilar Torres (Microsoft) como 
José Luis López de Ayala (Twitter), fueron algunos de 
los temas tratados en profundidad en esta jornada. 
En el escenario del auditorio, los asistentes pudieron 
escuchar también la disruptiva charla de Manuel 
Balsera (AMC) acerca del “prostitution marketing” y la 

propuesta de Carlos Guri (Orange y Jazztel) sobre los siete pasos 
imprescindibles para un marketing de éxito; entre ellos, buscar y 
destruir la complejidad y captar a la gente joven. Beatriz Navarro 
(FNAC), por su parte, detalló cómo hay que volcarse en conocer 
bien al cliente, tanto en tienda virtual como en tienda física, y lo 
hizo en un debate en el que Ignacio Sala (Atrápalo) afirmó que 
ya no basta con creer que se conoce bien al cliente, sino que hay 
que conocerlo de verdad.
El Congreso concluyó con una mesa redonda moderada por 
el vicepresidente de la Asociación de Marketing de España 
(MKT), Pedro Aguilar, y en la que María Sánchez del Corral 
(Telefónica), Conrad Llorens (Summa) y Antonio Yuncal 
(Randstad), definieron las claves para crear marcas potentes y 
atractivas: la importancia de la Experiencia de Cliente, y los va-
lores de compromiso, liderazgo y coherencia que sean capaces 
de “trasladar” a clientes y empleados.
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OPTIMIZANDO LA INFORMACIÓN PARA 
CONECTAR CON EL MERCADO

 Conseguir que nuestro 
tiempo sea productivo  
ayuda a tener ventas mucho 
más efectivas”
César Cid   
Director de Segmento Corporate de la Unidad 
de Negocios de Empresas de Vodafone España

 El gran reto sigue siendo adaptar 
nuestra estrategia para aprovechar todo el 
potencial que ofrece la tecnología”
Miguel Corredoira Silva 
Director de Marketing y Desarrollo  
de Negocio de Banca March

 La transformación digital permite 
tener más foco externo, ser más relevantes 
para los consumidores y tener una mejor 
inteligencia de negocio”
Pilar Torres 
Directora de Marketing y Operaciones de Microsoft Ibérica

Moderada por Ángel Piña, director de la División Marcas de 
Lujo de Diageo, la primera mesa de debate del Congreso re-
flexionó sobre el papel de las nuevas tecnologías como herramien-
tas facilitadoras de información acerca del cliente, su forma de 
consumir y su reacción ante las acciones de la empresa. En este 
sentido, los participantes del panel resaltaron, entre otras ideas, “la 
necesidad de contar con información en tiempo real en beneficio 
mutuo tanto de las empresas como de los clientes”. Asimismo, 
destacaron el hecho de que “la venta personalizada a cada cliente 
es posible gracias al análisis proactivo de datos”. Finalmente, la 
idea que cerró este primer bloque, compartida por todos, fue la 
siguiente: “La transformación digital NO es una opción”.
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INNOVANDO EN PRODUCTO

 La innovación en 
producto pasa por  

resolver problemas reales 
de las personas”

Jaime Martín  
Socio Director de Lantern

 En Orange la  
innovación es fruto de 

la necesidad y de la 
investigación de mercados”

Carlos Guri Bormann  
Director de Marketing Oferta 

Residencial de Orange y Jazztel

 Por primera vez 
en la historia son los 
consumidores los que 
asumen el rol más activo en 
la innovación en producto”
Manuel Balsera 
Chief Marketing Officer de AMC

Sobre nuevos caminos para la innovación se habló en el transcurso del 
segundo bloque del encuentro, conducido por Jaime Martín, socio 
director de Lantern, en el que destacaron ideas como las de contar con 
equipos enfocados en hacer crecer el negocio e innovar, trabajar con pro-
cesos y metodologías de innovación ágiles, y pensar más allá del producto 
incorporando capas de servicio y diseñando experiencias 360º. Asimismo, 
los representantes de AMC y Orange y Jazztel, ponentes estrellla de esta 
mesa, debatieron acerca de si estamos innovando o volvemos la cabeza a 
productos y servicios que se ofrecían siglos atrás, y si ponemos el foco en 
el cliente ahora o ya se ponía en el pasado sin el apoyo de la tecnología.

...Hacia dónde miran los 
consumidores. Bajo este 
título, Marco Bertini, profesor 
asociado del departamento 
de Dirección de Marketing de 
ESADE, disertó sobre la nece-
sidad de conocer de primera 
mano las tendencias de cara a 
adaptar la estrategia al cliente y 
a los nuevos mercados.

A DÓNDE VAN  
LOS MERCADOS...

Panorámica del auditorio del Palacio 
Municipal de Congresos de Madrid, donde 
tuvo lugar la celebración del 2 Congreso 
Nacional de Marketing y Ventas.
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 Por una cuestión de transparencia 
y de planificación, es importante 
que en B2B los clientes conozcan los 
precios a los que pueden comprar”
José María Alonso Elizo 
VP y Director General de Qlik Ibérica

 Gracias a los precios dinámicos 
un gran volumen de consumidores 
puede acceder hoy a productos que 
de otro modo no sería posible”
Fernando Candela 
CEO de Iberia Express

 Ahora el reto es conocer a 
un cliente en una tienda física, 
y para ello contamos ya con 
multitud de nuevas tecnologías”
Beatriz Navarro 
Directora de Marketing y Comunicación  
de FNAC

 Ya no basta con creer que  
se conoce al cliente, sino que 
hoy más que nunca hay que 
conocerlo de verdad”
Ignacio Sala 
Director de Marketing y Comunicación  
de Atrápalo

PURE PLAYER vs 
CLICK & MORTAR

 El lujo precisa que el  
consumidor viva la experiencia  
en el punto de venta”
Alejandro Iraberri  
Director General para Iberia de La Prairie Group

 El consumidor, cuando está 
en modo digital, es realmente 
proactivo en su actividad”
Fernando Encinar 
Cofundador de Idealista

PRECIOS DINÁMICOS vs MODELO TRADICIONAL

MARKETING OFFLINE vs MARKETING ONLINE

batallas

Leo Farache, director general de la 
Asociación de Agencias de Medios, 
fue el árbitro de 3 interesantes batallas 
que “enfrentaron” diferentes formas de 
gestionar el Marketing en un entorno 
dominado por la tecnología.



15diciembre 2015 revista apd

10 CONSEJOS PARA  
INTERNACIONALIZAR TU MARKETING

Respetar el contexto local, buscar permanentemente nuestra 
ventaja competitiva sostenida o ser conscientes de que vender en 
otros mercados es siempre una misión en progreso, fueron algunos 
de los consejos que Alfredo Ruiz-Plaza transmitió a los directivos 
allí presentes, a partir de su propia experiencia en Compass Group, 
de cara a “preparar” nuestro marketing para cada mercado y cada 
consumidor, pues “no es igual en España que en otros países”. 

 Debemos de 
preguntarnos si nuestro 
equipo cuenta con un 
ADN internacional o si 
simplemente viajamos”
Alfredo Ruiz-Plaza  
Managing Director Southern Europe 
de Compass Group

 Volatilidad, 
incertidumbre, 
complejidad, ambigüedad... 
¡Bienvenidas!”
Ignacio Pi 
Responsable Global de Mediapost

Imagen del aperitivo networking en el hall 
del Palacio Municipal de Congresos, en el que 
también se habilitó una cancha de baloncesto 
a cargo de Training Solutions Consultores y el 
Club de Negocios del Estudiantes para celebrar 
la segunda edición del APD-TSC Shooting 
Challenge, conducida por Pablo Martínez-
Arroyo, socio de la firma, y Lalo Alzueta.

Imagen de la 
entrevista realizada 
por Ignacio Pi a 
Alfredo Ruiz-Plaza.

Imagen del Almuerzo-Coloquio al 
que asistieron más de 500 directivos.
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Precediendo a la celebración del 2 Congreso 
Nacional de Marketing y Ventas, y durante el desa-
rrollo del mismo en un set de entrevistas habilitado 
para la ocasión, ponentes y expertos en la materia 
cruzaron opiniones y experiencias empresariales 
acerca de las tendencias de futuro del área de Mar-
keting en las organizaciones, así como del papel 
actual de sus responsables. Todas ellas disponibles 
en la web del Congreso.

     CONVERSACIONES ESTRATÉGICAS

NUEVOS CLIENTES, NUEVOS  
SEGMENTOS

Millennials, senior, mercado rosa, hipster, 
emprendedores, tweens... Lo cierto es que 
hoy en día se descubre ante nosotros todo un 
mundo de nuevos “caladeros” que a través 
de Internet y las Redes Sociales podemos 
conocer en profundidad. Así daba comien-
zo la mesa de debate moderada por Juan 
Carlos Alcaide, presidente y fundador de 
Marketing de Servicios, en la que se incidió 
en la idea de que para fidelizar a los “nuevos” 
clientes debe haber una comunicación 
realmente proactiva, no vendedora; trabajar el 
marketing de la experiencia; y fomentar una 
transparencia radical.

 Hoy hay tres hechos que confluyen: 
hiperconectividad, avances tecnológicos 
y nuevos ciudadanos”
José Luis López de Ayala 
Director General para España y Portugal de Twitter

 A todas luces, en el entorno actual en 
el que nos movemos, hay que identificar 
nuevas formas de entender el mercado”
Juan José Peso-Viñals 
Socio de Daemon Quest Deloitte

Javier Luxor fue 
el encargado de 
amenizar algunos 
de los momentos 
del encuentro 
desvelando cómo 
persuadir con el 
mentalismo.
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CÓMO SE CONSTRUYEN MARCAS RELEVANTES 
Y EMOCIONALES EN EL MOMENTO ACTUAL

 Las marcas han pasado a ser 
plataformas de diálogo que buscan 
construir relaciones”
Conrad Llorens 
Consejero Delegado de Summa

 Sin duda alguna, las marcas son 
emoción, pero lo cierto es que la emoción 
tiene ciencia”
María Sánchez del Corral 
Directora de Marketing Institucional y Marca de Telefónica

Cerrando el turno de ponencias tuvo lugar la mesa conducida por 
Pedro Aguilar, vicepresidente de la Asociación de Marketing de 
España, y en la que se concluyó que una marca potente debe tener 
un “reason to believe” que conecte con las personas; que para ser 
relevante tiene que contar con una proposición de valor atractiva y 
una experiencia memorable; y que para ser poderosa, una marca 
tiene que estar hecha de visión, liderazgo, compromiso y coherencia.

 En el mercado actual, la 
marca no es lo que hacemos, 
es por qué lo hacemos y 
cómo lo hacemos”
Antonio Yuncal  
Director de Marketing y Comunicación 
de Randstad

Corners en los que degustar un magnífico whisky by Haig 
Club o una refrescante cerveza by Ambar, completaron el 

espacio de networking destinado a clausurar el encuentro.

Imagen de la mesa moderada por Pedro 
Aguilar (izda.) que cerró el tiempo de debate.
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Reflexiones sobre  
el valor del Marketing

Ignacio Pi Corrales 
Responsable Global   
Mediapost Group

___Con el amplísimo desarrollo de 
la disciplina del MARKETING y su 
absoluta generalización en todos 
los campos de la vida social (pri-
vada y pública), política, cultural y 
hasta religiosa, este forma parte 
indisoluble de nuestras vidas desde 
hace años.

Aunque las críticas al MARKE-
TING siguen presentes, se recono-
ce su necesidad, su admiración por 
sus métodos y hasta su poder.

Históricamente se le ha repro-
chado ser una técnica no científica, 
mal fundamentada, imprecisa, mu-
chas veces en boca de exagera-
dos cuando no de charlatanes, así 
como ser una técnica cuyo dudoso 
poder ha venido moldeando las 
mentalidades y comportamientos 
de todos nosotros, presionando 
a la sociedad a la obsesión por un 
excesivo consumo alimentando un 
aparente estado de felicidad.

__Si tuviese que resumir en unas 
breves palabras orientadas a la ac-
ción mis apuntes del 2 Congreso 
Nacional de Marketing y Ventas de 
APD, estas serían los siguientes 
“new year´s resolutions”:

Estrategia. No hay éxito sin 
marketing, ni marketing bueno sin 
estrategia. La estrategia debe ser 
ambiciosa y flexible, largoplacista 
y de corredor de fondo. Los éxitos 
empresariales están hechos de vi-
sión, misión, liderazgo y agresividad 
competitiva, compromiso con el 
cliente y coherencia.

Información. ¡Seguimos a vueltas 
con el CRM! Pero la personalización 
y la nueva experiencia de cliente re-
quieren de información en tiempo 
real, gestión de datos (Big Data), 

proactividad total y entrenamiento 
de la fuerza comercial en técnicas 
de gestión basadas en datos.

Transformación digital y cam-
bio cultural. La empresa o es digital 
o no será (hoy el cliente es ubicuo y 
digital, influyente e influenciado por 
iguales, hiperconectado (¡aunque no 
sea millenial!). Es necesario abordar 
el obligado cambio de paradigma.

Innovación. La innovación en 
producto, centrada en beneficios y 
experiencias para el cliente-usua-
rio, coherente con la estructura  
de costes y la financiación de los 
mismos que supone, es una ur-
gencia, pues la obsolescencia 
es de las pocas reglas de vali-
dez universal. ¡Innovar en modelo  
de negocio no es una opción! 

Nada es como solía ser: innovar o 
morir, distinto o extinto.

Nuevos consumidores. Millen-
nials o seniors, da igual, porque tienen 
un rasgo en común: llevan smartpho-
ne. España es el país más conectado 
de Europa. Los consumidores  ven vi-
deos, por lo que el videomarketing es 
clave en el marketing de contenidos 
(evitando, siempre, molestar al cliente 
y el spam). También es importante fa-
cilitar al cliente-usuario  herramientas 
necesarias para que pueda cocrear y 
aportar valor; todo ello es contenido 
relevante para la compañía y para los 
demás consumidores. ¡La omnicana-
lidad es una obligación! Por su parte, 
el low cost y sus distintos formatos (el 
lowxury es uno de ellos, con más gla-
mour), la transparencia radical, la es-
cucha del cliente, la proactividad y la 
gestión de los detalles en la experien-
cia, son la reacción de la empresa a 
un mercado aún conmocionado por 
la crisis, con una clase media decre-
ciente y un futuro del empleo incierto, 

Un Congreso necesario  
con conclusiones importantes
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Estas críticas han venido gene-
rando dos preguntas trascendentes:

• ¿Sobre qué SABER está basa-
do el MARKETING?

• ¿Cuáles son los efectos de la 
práctica del MARKETING en los 
individuos y en la sociedad en su 
conjunto?

Las críticas a la publicidad giran 
básicamente en torno a la diferen-
cia entre INFORMACIÓN y SE-
DUCCIÓN: siendo la primera legíti-
ma, la otra... ¿lo es?, o ¿hasta qué 
punto lo es?

Sigue siendo muy necesario de-
finir el límite entre lo que debe ser 
aceptado como utilización ética de 
la Publicidad, de la Comunicación y 

del Marketing (en general), y lo que 
debe ser rechazado por mentiroso, 
o cuanto menos no verdadero.

Pero, ¿quién tiene la autoridad 
para decir si tal producto o servicio 
que es comprado y consumido con 
aparente satisfacción del cliente es 
bueno o malo, e incluso juzgar si 
es útil o inútil?; ¿quién tiene la au-
toridad para decretar que debe-
ríamos “dedicar” menos esfuerzo 
en la adquisición de determinados 
productos de gran consumo en re-
lación con otros que “socialmente” 
son más útiles?

Es muy evidente que cada per-
sona tiene sus prioridades y prefe-
rencias y todos nosotros expresa-

mos nuestra libertad de elección, 
por tanto el MARKETING debería 
AYUDAR a la venta de un determi-
nado producto o servicio.

Pero no es menos evidente 
que una sociedad con un sistema 
de valores claramente definido, 
donde la Ética y la Responsa-
bilidad resalten por encima de 
todos los demás, debería ayu-
dar a nuestras respectivas con-
ciencias para definir y evaluar las 
necesidades que cada uno de 
nosotros deberíamos satisfacer 
en cada momento de nuestras 
vidas. De esta manera seríamos  
-todos- mucho más libres, aunque 
la tarea no es nada fácil.

Juan Carlos Alcaide
Presidente y fundador 
Marketing de Serviciosy con una alta exigencia en cuanto a 

precios, contenidos y experiencias.
La marca es experiencia y vi-

vencia. Nos encontramos con una 
sociedad caracterizada por la in-
mediatez, la poca implicación en 
proyectos a largo plazo, la rápida 
pérdida de valor y la desechabilidad. 
La marca ha de ser generadora de 
experiencias y vivencias inmersivas 
e interactivas, educativas, entreteni-
das y que generen cierto escapismo. 
Para ello, es necesario obsesionarse 
con los “insights” del consumidor: 
“por qué” y “cómo”, además de 
“qué”; y conocer sus frenos y mo-
tivaciones explícitas e implícitas/
ocultas, ya que este es el camino 
para atinar en el “reason to believe”. 
Asimismo, la marca ha de ser so-
cial. Sabemos que el cliente es, en 
realidad, el dueño de la marca (no-
sotros la administramos, en la parte 
que nos dejan, ¡sin que ello suponga 
perder el control sobre el mensa-
je o la propia marca!). La marca ha 

de estar implicada con la sociedad, 
con su entorno, siendo responsable, 
sostenible, etc. La marca ha de ser 
relevante, diferencial y consistente, 
generando orgullo de pertenencia  
a empleados, clientes, distribuidores 
y stakeholders, Además, es diálo-
go e interacción. Ser consistente y  
coherente en el mensaje de mar-
keting es difícil, esto se debe a la 
cantidad de medios y canales que  
actualmente hay disposición de los 
clientes (¡la “segunda pantalla” ya es 
tercera o cuarta!).

Internacionalización. La globali-
zación es una realidad y, casi todos, 
somos globales, conscientes o no. 
Aprovechémosla a la hora de con-
tratar proveedores. Respetemos 
lo local, seamos “glocales”, lo dife-
rente se acepta y se valora si busca 
adaptarse al contexto del micromar-
keting. Conozcamos el derecho in-
ternacional público y privado de los 
países en que operamos o quere-
mos operar.

Nadie nos garantiza el éxito en 
nuestro marketing, pero los ponentes 
y panelistas del Congreso nos 
pronosticarían el fracaso si no tenemos 
en cuenta estas consideraciones
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El deporte siempre ayuda a explicar multitud de conceptos para 
los que el Marketing a veces se hace simplemente menos gráfico. 
Son en esta ocasión dos disciplinas, el fútbol y el balonmano, las 
que nos ayudan a entender las semejanzas entre el “pivote” y el 
“contenido”; la importancia crucial de la posición de “pivote” en el 
terreno de juego y la relevancia del “contenido” como herramienta 
de Marketing o estrategia de Inbound Marketing dentro de un 
mundo de ruido constante y ensordecedor donde la diferenciación, 
la notoriedad y el reconocimiento son clave.

Marketing Game:  
cuando el [contenido]  
es el [pivote]

En balonmano solemos decir que 
esta posición de pivote es una pieza 
clave en el terreno de juego, encar-
gada de generar espacios y habilitar 
al equipo, incluso dentro de la 
defensa rival. En el fútbol hemos 
generado la función de “pivote” o 
incluso de “doble pivote”, donde 
todos se benefician. El resultado 
táctico es que el centro del campo 
adquiere mayor consistencia, los 
centrales reciben más ayudas, el 
rival tiene menos opciones de con-
tragolpear, los laterales reciben más 
apoyo defensivo y al final los puntas 
o delanteros tienen más opciones 
de gol, lo que se traduce en victoria 
asegurada. Siempre, claro está, que 
el rival no ejecute esta posición con 
mayor acierto que nosotros.
Bill Gates ya decía en 1996 que “el 
contenido es el rey”. En su ensayo 
nos decía que “las grandes opor-
tunidades para la mayoría de las 
empresas implican el suministro 
de información o entretenimiento. 
Ninguna empresa es demasiado pe-
queña para participar”. Greg Satell, 

Senior VP Strategy & Innovation en 
Moxie Interactive, division de Pu-
blicis Group, le respondía en 2014 
con un artículo bautizado como “el 
contenido no es el rey, el conteni-
do es basura”, argumentando que 
nadie habla de tal o cual contenido 
cuando observa cualquier tipo de 
arte, sino que se trata de todo lo 
contrario. La gente debe hablar de 
arte y creatividad con respeto y el 
contenido debe estar ahí cuando 
queramos. Subliminal, camuflado, 
implícito. Los dos reúnen toda la 
razón al respecto.

La principal fuente de atracción
Pero todos sabemos a estas alturas 
lo que es contenido. Todos hemos 
hablado de ello en alguna oca-
sión, casi todos lo hemos incluido 
en nuestras estrategias, muchos 
lo hemos generado realmente y 
tan solo algunos nos dedicamos 
a crearlo casi a diario porque es 
la principal fuente de atracción 
de nuevos seguidores, una fuente 
efectiva de nuevos leads, llamada 

Adquiramos con 
la medición de  
cada contenido 
y el análisis del 
éxito y el fracaso 
la habilidad de 
percibir, asimilar, 
comprender 
y regular las 
emociones de 
nuestro público
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Marketing Game:  
cuando el [contenido]  
es el [pivote]

de atención de interesados sin 
escrúpulos, alarma para potenciales 
clientes y reafirmación de actuales 
que pueden hasta presumir de serlo 
diciendo: “¿Has visto? Pues yo soy 
cliente de estos”.
Estas reflexiones hoy por hoy se 
suelen hacer viendo artículos, info-
grafías, videos, actividades sociales, 
informes, comunicados, notas de 
prensa, revistas, newsletters, boleti-
nes, white papers, relatos, microsi-
tes,  guias, presentaciones y un largo 
etc. de lo que hoy consideramos 
contenidos en marketing.
Parece evidente que cualquiera 
de estos contenidos funcionará de 
un modo u otro, pero lo más duro 
viene cuando una mañana ves las 
analíticas y te preguntas: ¿Qué 
está pasando? ¿Por qué nadie lee 
nuestros contenidos? Y si atendien-
do al símil deportivo estoy fallando 
en mi “pivote” estratégico, ¿se verá 
afectada la salud de mi marca? 

¿Qué estoy haciendo mal?
Respondámonos con una reflexión. 
No solo se trata de crear la po-
sición, sino de ejecutar bien la 
estrategia. El posicionamiento será 
la clave del contenido. Medir su 
llegada efectiva será obligado para 
ver si estamos impactando en la 
salud de nuestra marca, pero no de-
bemos pasar por alto qué queremos 
conseguir al final del funnel. Las 
opciones son muchas, pero no vale 
todo. Brand Awareness, B2B o B2C, 
atractivo como empleador, engage-
ment interno, valor diferencial vs. 
competencia, generar conversación 
sobre la marca, mejorar la optimi-
zación de búsqueda, ser fuente de 
referencia, apoyo a ventas, etc…
Sobre todo, utilicemos la inteligen-
cia emocional. Adquiramos con 
la medición de cada contenido y 
el análisis del éxito y el fracaso 
la habilidad de percibir, asimilar, 

comprender y regular las emociones 
de nuestro público.
Será clave tener siempre en mente 
obviedades tantas veces olvidadas: la 
optimización para la búsqueda mó-
vil, la longitud de nuestros mensajes, 
su formato, los elementos visuales y 
enlaces, la experiencia de principio 
a fin. Crear un “story telling” o línea 
narrativa, pues no suelen generar 
leads ni empatía los contenidos 
aislados. Ayudar a resolver los pro-
blemas más urgentes de las personas 
ya que conseguiremos leads sólidos 
y duraderos. Siempre tendremos un 
servicio o un producto que solucione 
algún problema, es hora de que vea 
la luz. Trazar una experiencia de 
usuario coherente y compartir infor-
mación exclusiva; seamos relevantes 
regionalmente o por sectores, por 
grupos de fans, de frikis o lo que sea 
necesario, pero adaptemos el mensa-
je a su receptor. Aplicar el llamado 
“periodismo de marca” usando 
técnicas de redacción y narración de 
marketing de alta calidad...
No frivolicemos tampoco con el mar-
keting de contenidos. Nuestro cliente 
o consumidor es muy inteligente, 
quiere lo suyo, entretenimiento, uti-
lidad, diversión, se cree con derecho 
a lo mejor, lo más exclusivo, tiene 
experiencia y muchas opciones. ¿Por 
qué elegir la nuestra? Pon ya en jue-
go el mejor “pivote” para tu marca.

Antonio Yuncal
Director de Marketing  
& Comunicación  
de Randstad
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Todos los sectores pueden reinventarse. Todos los activos pueden ser 
susceptibles de diferenciación y apelar a un segmento concreto de los 
consumidores. Todo producto o servicio puede ser reformulado para 
atender a una necesidad que ni siquiera sabíamos que teníamos. Todo 
puede ser reutilizado, rediseñado y reformado para ayudar a nuestro 
posicionamiento en cualquier mercado. Solo es necesario tener la 
metodología adecuada y el valor para probar cosas nuevas.

Llega el tiempo de innovar

Este debe ser el punto de parti-
da para cualquier compañía que 
pretenda triunfar en un mundo 
tan competitivo como en el que 
vivimos. El consumidor ha dejado 
de ser un sujeto pasivo y demanda 
de las marcas un mayor conoci-
miento de lo que quiere, de lo que 
necesita y, sobre todo, de lo que va 
a necesitar en el futuro. Y cuando 
el 80% de los nuevos productos 
fracasan por no satisfacer necesida-
des ni ofrecer nada nuevo respecto 
a los productos que ya están en el 
mercado, es difícil, pero no impo-
sible, cumplir con estos nuevos 
requisitos. Si logramos identificar 
qué es lo que los consumidores 
van a exigir en un plazo de tiempo 
razonable, podremos invertir en 
la satisfacción de esa necesidad, 
ofreciéndole productos y servicios 
novedosos y que se adapten a  
su perfil de consumidor antes  
que nadie. 

Diferenciación e innovación
Para conseguirlo es indispensable 
que las empresas dispongan de 
un amplio conocimiento de cada 
uno de los segmentos en los que 
se localizan sus consumidores. No 
es lo mismo apelar a un Millennial 
que a un Senior, a un Hipster que 

a un Pet Lover. No necesitan los 
mismos productos, no demandan 
los mismos servicios y ni siquiera 
utilizan los mismos canales para 
ello. Por eso, las compañías que 
pretendan triunfar entre ellos en el 
largo plazo deben tener muy claro a 
quién se dirigen y dónde lo hacen, 
diferenciar sus estrategias e invertir 
en innovación constante para man-
tenerse al día de los cambios.
A grandes rasgos, podemos dife-
renciar entre tres tipos de innova-
ción según se dirijan a uno u otro 
mercado y según lo apliquen a una 
u otra área de su oferta comercial. 
La Innovación Core, por ejemplo, 
se centra en los productos core de 
las firmas en los mercados en los 
que actualmente está. Y aunque 
es la que recibe la mayor parte de 
la inversión en cualquier empresa 
(70%), no es la que mayor rentabili-
dad produce (10%). Como contra-
posición, tenemos la Innovación 
Disruptiva, que centrada en la 
creación de nuevos mercados, así 
como en el lanzamiento de nuevos 
productos o servicios, acapara el 
70% de la rentabilidad con un 10% 
de inversión. Es, por supuesto, la 
que más riesgo entraña, lo que sin 
duda contribuye a que se mantenga 
en la parte baja de la tabla de inver-

Juan José Peso-Viñals
Socio de Daemon  
Quest Deloitte
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siones. Sin embargo, los dividen-
dos que produce, y los destacables 
casos de éxito que hemos visto 
en los últimos años, que incluyen 
incluso la reinvención total de mo-
delos de negocio (como en el caso 
del ibicenco hotel Ushuaïa), nos 
obligan a prestarle cada vez más 
atención a la hora de diseñar una 
estrategia de negocio. Tendencia 
que seguro se consolidará aún más 
en los próximos años.

Redes Sociales,  
las reinas de la fiesta
Sin embargo, no toda nuestra 
innovación tiene por qué ser tan 
agresiva. Existen muchas oportuni-
dades para diferenciar y posicionar 
nuestra oferta comercial si se sabe 
dónde buscar. Y hoy día encontrar 
información sobre nuestros clientes 
es más fácil que nunca. Las nuevas 
tecnologías han facilitado no solo 
el acceso de los consumidores 
a nuevas formas de consumo, o 
a más información sobre lo que 
consumen, sino que han facilitado 
también que vayan dejando en to-

das sus transacciones un rastro de 
migas de pan que puede ayudarnos 
a reconstruir sus necesidades y sus 
procesos de compra, lo que facilita-
rá, con un adecuado trabajo de aná-
lisis y predicción, aventurar cuáles 
son las necesidades no cubiertas 
que podemos satisfacer. O, incluso, 
conocer los tipos de clientes que 
cada empresa tiene, ofreciéndole  
la oportunidad de segmentar sus 
productos y establecer una estrate-
gia diferenciada. 
Y en esto, como en muchas otras 
cosas, las Redes Sociales son las 
reinas de la fiesta. Millenials, 
Seniors, Generación X, Pet Lovers, 
Hipsters, Runners… no hay ningún 
grupo social que hoy día no tenga 
presencia en la Red. Y que no deje 
información útil y accionable en 
sus interacciones con marcas u 
otros potenciales consumidores. Es-
tar presentes en las Redes Sociales 
ha pasado de ser algo voluntario a 
convertirse en un requisito impres-
cindible para las compañías. No 
solo para ayudar en otras estrate-
gias empresariales de carácter gene-
ral, como es poner a los clientes en 
el centro de toda su actividad, sino 
también para recabar toda esa infor-
mación de la que hablamos.
Es hora, pues, de cambiar el  
rumbo de las compañías. Ha lle-
gado el momento de usar las redes 
sociales como fuentes de informa-
ción que nos permitan emprender 
proyectos de innovación disrup-
tiva, que nos permitan diferen-
ciarnos de nuestra competencia y 
seguir siendo relevantes.

Las nuevas tecnologías han facilitado que los 
consumidores vayan dejando en todas sus 
transacciones un rastro de migas de pan que 
puede ayudarnos a reconstruir sus necesidades 
y sus procesos de compra
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Estamos inmersos en un profundo proceso de cambio social. Las 
expectativas de calidad, servicio y responsabilidad que los clientes 
exigen a sus compañías aumentan año tras año, a la par que se 
incrementa su conocimiento del producto y del entorno, y su capacidad 
de divulgación social de todo lo que les acontece. 

La fidelización del cliente, 
mucho más que marketing

Tendencia o no, el cambio ha 
venido para quedarse, y cualquier 
responsable de cliente lo sabe. Las 
altas inversiones en atención al 
cliente, marketing, programas de fi-
delización o formación en habilida-
des comerciales a los empleados son 
una prueba de que esto no es nuevo 
para las compañías pero, ¿estamos 
yendo por la buena dirección? ¿Nos 
falta algo que incorporar en nuestra 
política de relación con el cliente?
Particularmente creemos que es 
precisamente la “Relación” la gran 
olvidada de este asunto, pese a que 
por activa y por pasiva nos encon-
tramos esta palabra en reuniones 
y foros de discusión e, incluso, 
formando parte de las siglas de 
muchos de nuestros call center.

La base de la fidelización
La verdadera “Relación” de un 
cliente con su compañía, en nues-
tro caso los seguros, se construye 
en dos momentos: en la prestación 
del servicio y en la renovación de 
las condiciones del contrato. La 
primera es obvia, el cliente exige 
que el reparador arregle con éxito 
cualquier desperfecto, que el perito 
acuda con rapidez o que se le com-
pense económicamente por alguna 
pérdida; momentos en los cuales 
necesita agilidad, flexibilidad y, por 

supuesto, capacidad de resolución.
No obstante, hay una cuestión olvi-
dada en la gestión de esa prestación 
y muy relevante para el cliente: la 
insatisfacción. No es cuestión de 
quién tiene razón, es cuestión de 
que tu cliente no está satisfecho, y 
eso hay que solucionarlo.
El otro momento de la verdad es 
cuando la compañía propone reno-
var la confianza del cliente, revisan-
do tanto las condiciones económi-
cas del contrato como los servicios 
a los que este tiene derecho. Hoy 
en día los clientes, más que esperar, 
exigen ser tratados con justicia.  
Pues bien, ambos conceptos están 
muy ligados, y son la base de la 
fidelización. Preparémonos para el 
cambio que ya ha llegado. Los clien-
tes reclaman ahora más que nunca, 
muchas veces incluso sabiendo 
previamente que no tienen razón, 
pero su nivel de exigencia y su con-
cepto de justicia (la compañía gana 
dinero conmigo y yo quiero obtener 
también un beneficio) les llevan a la 
acción, incluso sacrificando parte de 
su escaso tiempo.  
La solución pasa por ponerles 
las cosas fáciles, les tenemos que 
invitar a que reclamen, que nos 
comuniquen aquello que creen que 
no es justo, que vean que somos 
transparentes y que sabemos comu-

Agustín Matey Sanz
Director de Clientes  
y Productos de Caser
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nicar eficientemente resolviendo 
las incidencias con la máxima cele-
ridad posible. Para ello, el enfoque 
tiene que ser claro: hay que poner 
a la empresa en estado de máxima 
alerta comercial para que hasta el 
último empleado perciba que la 
pérdida de un cliente puede tener 
repercusión en su nómina.

Hacia el Customer Experience
Ya no basta en segmentar a los clien-
tes y realizar una impresionante 
campaña de marketing. La estrategia 
es la relación, y a esto es lo que 
llamamos el Customer Experience. 
Para llevarlo a cabo, recomendamos 
seguir unos consejos:

• Conocer nuestras debilidades. 
Retener a los clientes que reclaman 
es difícil pero si además no lo resol-
vemos, mucho más. Afrontemos este 
hecho, y no prometamos nada que 
no podamos cumplir con seguridad.

• Segmentar para dar un mayor 
valor. No es lo mismo un cliente 
con una única póliza que aquel que 
tiene concentrado todos sus segu-
ros con nosotros. El servicio
debe ser el mismo –excelente– en
ambos casos, pero las propues-
tas de la compañía frente a una 
insatisfacción o una renovación de 
condiciones, no deben ser necesa-
riamente iguales.

• La insatisfacción no es solo una 
cuestión de dinero. La mayoría de 
los clientes esperan una compensa-
ción no económica, y es aquí donde 
la comunicación y la personaliza-
ción del mensaje ejercen un gran 
poder. Preparar a conciencia un 
argumentario, escuchar (que no oír), 
pedir perdón o explicar de una ma-
nera simple y transparente el por-
qué de una determinada situación, 
puede allanar mucho el camino.

• Mucho cuidado con los tiempos. 
La mejor inversión es el tiempo, y 
todo lo que hagamos para reducir 
esas esperas incómodas e innecesa-
rias en dar respuesta al cliente re-
dundarán en un mayor incremento 
de la satisfacción y la fidelización.

• Un único interlocutor, pese a la 
tendencia multicanal de contacto de 
un cliente con su compañía a través 
del teléfono, internet, oficina, etc… 
En el caso de la gestión de insatis-
facciones o reclamaciones, los clien-
tes demandan que haya una única 
voz que les resuelva su problema. 

En conclusión, si queremos aumen-
tar la fidelidad de nuestros clientes, 
les debemos poner las cosas cada 
vez más fácil y ver una oportunidad 
en una insatisfacción o reclamación 
para poder demostrar que podemos 
cambiar y que sabemos reaccionar. 
Tenemos que marcarnos una estrate-
gia de contacto ágil y transparente, 
que responda de forma personaliza-
da a cualquier disconformidad, con 
una comunicación transparente y 
con unos tiempos de respuesta que 
sobrepasen sus expectativas.
Cuando hagamos todo lo anterior 
como nuestros clientes esperan, será 
el momento de pensar en el marke-
ting como palanca de fidelización.   

Si queremos aumentar la fidelidad  
de nuestros clientes, les debemos poner  
las cosas cada vez más fácil y ver una 
oportunidad en una insatisfacción  
o reclamación para poder demostrar que 
podemos cambiar y que sabemos reaccionar
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El sector de Gran Consumo ha sido uno de los que más ha sufrido los efectos 
de la crisis en España; especialmente, en cuanto a su actividad dentro de 
nuestras fronteras. Con una tasa de paro del 21,6% en el país, los hogares 
tuvieron que moderar sus compras durante los años pasados.

El Gran Consumo español, en  
el punto de mira de los inversores

En España, el Gran Consumo registró 
en 2014 uno de sus peores años, 
cuando retrocedió un 2,9% en ventas 
y un 1,8% en volumen, según los 
datos de Kantar Worldpanel.
Ahora el consumo se está reactivan-
do y está permitiendo que la eco-
nomía nacional vuelva a crecer. No 
en vano, el consumo de las familias 
equivale al 58% del PIB.
Así, a la vez que la población recupe-
ra cierto nivel de capacidad adqui-
sitiva, el mercado de Gran Consumo 
también se recupera: registró un 
incremento interanual del 2% en el 
segundo trimestre de 2015, según los 
datos de la consultora Nielsen. En 
paralelo, el PIB español registró un 
incremento del 3,1% entre abril y 
junio, en comparación con el mismo 
periodo del año anterior.
Además, el Gran Consumo en Espa-
ña, con ese crecimiento del 2%, evo-
luciona a mejor ritmo que las otras 
cuatro grandes economías europeas: 
Alemania (1,5%), Francia (0,6%), Ita-
lia (0,4%) y Reino Unido (-0,8%).
Se están recuperando también 
ciertos hábitos de compra propios 
de los años precrisis, como equipar 
bien la despensa, hacer compras 
más grandes y menos frecuentes, 
y aumentar la predisposición a 
comprar y probar marcas. El precio, 
lentamente, está perdiendo peso 
como referencia para los hogares; de 

hecho, las ventas de “marcas blan-
cas” dejaron de crecer en 2014.

“Buena atmósfera de inversión”
Como consecuencia de la mejora 
de la situación, los grandes inver-
sores han vuelto sus miradas de 
nuevo hacia España, después de que 
optaran durante los últimos años 
por buscar nuevas oportunidades de 
negocio en China, Brasil e India y 
otros países emergentes.
Tenemos varias muestras recientes 
del interés de empresas extranjeras 
por las compañías españolas del 
sector. Por ejemplo, en el pasado 
mes de junio, el grupo mexicano 
Sigma Alimentos elevó su partici-
pación en Campofrío –del 63% del 
capital social hasta ese momento, 
pasó a hacerse con el 100% de la 
compañía tras comprar el 37% que 
estaba en manos de la multinacional 
china WH Group–.
En el mes de julio, la mexicana 
Bimbo anunció que había cerrado un 
acuerdo para comprar a su com-
petidor Panrico al fondo Oaktree 
por 190 M€. Quedó fuera de esta 
operación el área de pan de molde, 
donde la multinacional mexicana 
tiene una de sus fortalezas, pero se 
ha hecho con marcas como Donuts 
o Bollycao. No ha sido la única 
operación de Bimbo en España en 
2015: ha inaugurado en Azuqueca de 

Manuel Clavel
Socio de Talengo
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Henares (Guadalajara) su planta de 
fabricación más avanzada de Europa, 
en la que ha invertido 50 M€.
En septiembre se registraron otras 
dos operaciones muy importantes. 
En la primera, a mediados de mes, 
Colombina, fabricante colombiano 
de dulces y golosinas, compró la 
empresa Fiesta. Hubo hasta 60 em-
presas interesadas en quedarse con 
el fabricante del famoso caramelo 
“kojak”, de las que finalmente 10 
presentaron ofertas en firme. La pro-
puesta de Colombina, de 16,8 M€, se 
completa con una inversión de 2 M€ 
en bienes de capital y una inyección 
de otro millón de euros en circulan-
te. Por su parte, Colombina espera un 
incremento del 122% de las ventas 
de Fiesta, además de disponer de 
una plataforma para su entrada en el 
mercado europeo.
A finales del mismo mes, el grupo 
Bright Foods, el mayor productor 
de lácteos de China, compró Miquel 
Alimentació. No se hizo público el 
precio de la operación, pero se esti-
ma en unos 110 M€. La intención de 
Bright Foods es convertir al distri-
buidor en la “puerta de entrada” para 
exportar productos españoles como 
aceite, vino, caramelos y chocolate a 
los 1.300 millones de consumidores 
chinos. Incluso, la compañía china 
está buscando un productor español 
para comercializar aceite de oliva 
con su marca en el gigante asiático. 
Bright Foods ha realizado la compra 
a través de su filial Shanghai Sugar 
Cigarette & Wine (SSCW), que se 
queda con el 72% de las acciones, 
junto con el grupo inversor JIC 

Investment, que pasa a tener el 18% 
de Miquel Alimentació y Grupo 
Donghuatong (DHT), compañía de-
dicada a la franquicia de marcas, que 
ha obtenido el 10%.
Poco después, en octubre, el grupo 
japonés Otsuka compró Bicentury a 
Agroalimen, el holding de la familia 
Carulla. La compañía francesa Nutri-
tion & Santé, filial de la multinacio-
nal farmacéutica japonesa Otsuka, 
dueña de Bimanán, Gerblé, Gerlínea 
e Isostar, adquirió la productora líder 
en España de tortitas de arroz y maíz 
y una de sus competidoras más direc-
tas. Tampoco podemos olvidar las re-
cientes adquisiciones llevadas a cabo 
por el Grupo Suntory (propietario 
de Orangina Schweppes entre otras 
inversiones en Europa), o la inversión 
realizada por el grupo japonés de 
snacks Calbee en España, que certifi-
can la apuesta de grandes grupos de 
consumo asiáticos por España.

Un sector en ebullición
La situación, claramente, está dando 
un vuelco. Aunque Europa es un 
mercado maduro, el Gran Consumo 
vuelve a ser un sector en ebullición y 
se espera que la recuperación se man-
tenga durante los próximos siete años. 
Los inversores conocen muy bien los 
datos y son muchos los interesados 
en beneficiarse de estas perspectivas.
Además, cambia la procedencia 
del dinero, ya que ahora los com-
pradores llegan de América Latina 
–especialmente de México y de 
Colombia– y de Asia. El propio pre-
sidente de SSCW y vicepresidente 
de Bright Foods, Ge Junjie, se refirió 
durante su visita a España para la 
compra de Miquel Alimentació a la 
“buena atmósfera” de inversión que 
se respira en nuestro país, en donde 
el dirigente chino auguró nuevas 
operaciones en el futuro. No tardará 
mucho tiempo hasta que se anuncie 
la próxima operación…

Los grandes inversores han vuelto sus miradas 
de nuevo hacia España, después de que 
optaran durante los últimos años por buscar 
nuevas oportunidades en China, Brasil e India
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Una empresa digital es la que usa 
intensamente las TIC para competir. 
Una empresa digital es aquella que 
ha realizado un esfuerzo conscien-
te y sistemático para, gracias a las 
Tecnologías de la Información, ser 
más ágil, conocer y tener una mejor 
relación con sus clientes, reducir 
sus costes mediante la automatiza-
ción extrema de sus procesos, incor-
porar tecnología a sus productos o 
servicios, o facilitar la colaboración 
intensa de sus empleados. Una 
empresa digital es la que utiliza las 
tecnologías para diferenciarse, la 
que las aprovecha para liderar el 
escenario en el que compiten, para 
vender más, para ser más eficiente, 
para llegar a mercados a los que de 
otro modo no tendría acceso. 

El plan estratégico digital
¿Qué significa, pues, tener una 
estrategia digital? Pues algo no muy 
diferente de lo que supone tener 

una estrategia. Como dice Michael 
Porter, estrategia es escoger. La 
empresa con una estrategia digital 
escoge una posición competitiva, un 
terreno de juego en el que la compa-
ñía tiene ventajas, y analiza el papel 
de las Tecnologías de la Informa-
ción para posibilitar esa posición. 
A veces la posición competitiva es 
generada por el propio uso de la 
tecnología, a veces las TIC son solo 
una herramienta indispensable. 
Las empresas van a tener que  
transformarse para digitalizarse y 
no resulta fácil conseguir que ese 
cambio se asiente porque la inercia 
“analógica” de las empresas es 
enorme. Kotter describe en su libro 
Leading Change, los pasos nece-
sarios para impulsar un cambio. 
Aplicando lo enunciado por Kotter 
a la transformación digital, vamos 
a presentar un proceso tipo para 
impulsar la digitalización en las 
organizaciones (ver Figura).

Toni Guerra
Presidente de Penteo

¿Qué es una empresa digital?
Una primera definición, algo trivial, de empresa 
digital sería “aquella que utiliza tecnologías digita-
les”. Y por tecnologías digitales entendemos las 
TIC. Bajo esta definición podemos coincidir que la 

práctica totalidad de las 
empresas, incluso las de los 
sectores más físicos, están 
en mayor o menor medida 

digitalizadas, pues no podrían funcionar sin usar 
Tecnologías de la Información. Prácticamente todas 
las compañías interactúan con los clientes o con 
otros integrantes de la cadena de valor usándolas, 
contabilizan sus facturas mediante herramientas 
informáticas, o tienen una página web a través de la 
que se presentan al mundo. La pregunta no es qué 
empresas van a ser digitales, sino si existirán en el 
mercado organizaciones en las que no sea cierta 
ninguna de las premisas anteriores. La respuesta 
es que no, o que serán una minúscula minoría. Sin 
embargo, cuando hablamos de empresa digital o de 
estrategia digital, estamos poniendo el acento en la 
intensidad de esa utilización de las tecnologías.

La necesaria 
transformación  digital 
de la empresa
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1. Creando urgencia: concienciando 
sobre la importancia de la digitaliza-
ción. Es difícil que sumemos adhe-
siones a nuestro programa de digita-
lización si no creamos en el Comité 
de Dirección un consenso sobre la 
necesidad de dicho programa, por lo 
que el primer paso será evangelizar 
respecto a su importancia. Ello con-
llevará poner de manifiesto los peli-
gros que supone quedarse atrás en el 
mundo digital y mostrar historias de 
éxito en compañías competidoras o 
de sectores adyacentes. 

2. Creando una coalición para 
la transformación digital. Es difícil 
que algo tan estratégico como la 
transformación digital pueda ser 
impulsado o liderado por una sola 
área de negocio, e incluso es poco 
probable que la dirección general, 
cuyo concurso será muy útil, pueda 
impulsar en solitario esta iniciati-
va. Son varias las áreas que tienen 
un indudable protagonismo en la 
digitalización: Marketing o Comuni-
cación Corporativa probablemente 
habrán acometido iniciativas en el 
ámbito de las redes sociales o del 
marketing digital; Sistemas de Infor-
mación tiene un indudable prota-
gonismo en todo lo relacionado con 
la plataforma digital, con el puesto 
de trabajo, o sobre las herramien-
tas sociales o analíticas; y RRHH 
estará interesada en fomentar las 
dinámicas de colaboración interna 
mediante redes sociales. 

3. Definiendo la visión de la digita-
lización. Para impulsar un cambio 
duradero y sostenible es necesario 
que exista una clara visión inspira-
dora de lo que la organización quie-
re conseguir con esa transformación. 
La visión digital detalla los objetivos 
que la compañía desea alcanzar 
y las líneas de actuación que se 
emprenderán para hacerla realidad. 

Para llevar a cabo esa formulación 
de la visión es esencial que hagamos 
un diagnóstico de la situación 
actual, identificando las iniciativas 
que puedan haberse emprendido 
a priori en las diversas áreas y las 
carencias que pudiesen observarse. 
Este assessment es clave y debe ser 
realizado de manera independiente, 
con un espíritu integrador. Para 
ello, el concurso de colaboradores 
externos puede ser útil. 

4. Comunicando la visión al Comité 
de Dirección y al resto de la organi-
zación. El siguiente paso de la task 
force es comunicar la visión en dos 
fases: en primer lugar se trata de 
extender la coalición detrás de la 
visión al Comité. Este debe sentirse 
partícipe del proyecto de digitali-
zación, pues debe ser motor de las 
iniciativas que se desaten al abrigo 
del plan. Esta comunicación debe 
ser bidireccional, pues a pesar de 
que se haya incluido al Comité en 
las consultas que la task force habrá 
hecho para la definición de la visión, 
es casi seguro que quiera participar, 
matizar o corregir la visión que se les 
presente. En este sentido, la mejor 
manera de hacerlo es mediante un 
workshop o un bootcamp en el que 
se trabaje en detalle la formulación 
de la visión, los objetivos y las líneas 
de actuación, determinando con ellos 
las prioridades en la asignación de 
los recursos y recogiendo las sugeren-
cias de iniciativas de acción. 
Una vez se ha trabajado con el Co-
mité para definir la visión definitiva, 
es una estupenda idea comunicarla 
al resto de la organización. Para 
ello es esencial, más que explicar 

El proceso de desarrollo  
del plan estratégico digital

Crear sentido de 
urgencia

Crear coalición para 
la transformación

Definir la visión de la 
transformación

Comunicar  
la visión

Identificar iniciativas 
y esfuerzos

Generar  
quick wins

Implantar  
proyectos

Concienciación

Coalición

Visión

Comunicación

Plan

Piloto

Implantación
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los proyectos concretos que puedan 
derivarse, generar una narrativa de la 
digitalización, una historia inspira-
dora de éxito que ponga cara a esta 
nueva “empresa digital”. Algunas 
empresas han creado una historia al-
rededor de una cierta “refundación” 
de la compañía en el mundo digital, 
una compañía 2 o 3.0. Generar una 
cierta marca de la digitalización, un 
proyecto bandera que inspire a los 
colaboradores, es una estupenda 
receta para el éxito. 

5. Asignando recursos y calendario: 
el plan estratégico digital. Una vez 
que tenemos la visión comunicada a 
la organización, se trata de pasar de 
las musas al teatro, es decir, de definir 
iniciativas concretas que se desple-
garán en proyectos concretos y que 
supondrán esfuerzos e inversiones. 
La task force de digitalización deberá 
identificar las iniciativas de digitali-
zación, seguramente mediante el con-
curso de colaboradores de diversas 
áreas, e incluso con ayuda externa. El 
primer paso de esta etapa es definir el 
modelo de valoración de iniciativas, 
tanto durante el proceso de prioriza-
ción del plan, como del retorno post 
implantación. Una vez definido el 
modelo de valoración de iniciativas, 
la task force deberá recoger de las 
áreas iniciativas que respondan a la 
visión y que sean coherentes con las 
líneas estratégicas de actuación. 
Esas iniciativas deberán ser carac-
terizadas con detalle, especificando 
su naturaleza, objetivos, estimación 
de esfuerzos y costes, calendario 
de implantación y estimación del 
valor que se supone proporcionarán. 
Con esta información, la task force 
tendrá las herramientas que necesita 
para poder evaluar las iniciativas 
con el modelo de evaluación y prio-
rizar y calendarizar los esfuerzos 
para tener un plan asumible y realis-
ta. Esta priorización es el calendario 

de la transformación digital y, junto 
con la visión, conforma el corazón 
del plan estratégico digital. 

6. Pilotando iniciativas de retorno 
rápido. Para que el cambio no se 
vea truncado prematuramente, es 
esencial que, en paralelo a la defini-
ción de un plan digital ambicioso, e 
incluso en ocasiones con anteriori-
dad a esta iniciativa, se identifiquen 
proyectos y actuaciones que tengan 
un retorno rápido. Kotter recomienda 
crear una narrativa de éxito cuanto 
antes, que permita atajar de raíz 
los mensajes de los agoreros anti-
cambio. Lo mejor sería identificar 
una o varias iniciativas de retorno 
rápido en todas las áreas funcionales, 
representando cada uno de los 12 
dominios de digitalización. En la me-
dida en que estas iniciativas vayan 
generando retornos, el plan ganará 
en credibilidad y se irán eliminando 
las barreras organizativas al cambio. 
Los retornos deberán comunicarse 
no solo al nivel de las áreas afecta-
das, sino en toda la organización.

7. Monitorizando la implantación 
del plan. Finalmente, la task force 
debe monitorizar la implantación de 
los proyectos que se incluyen en el 
plan para evaluar su retorno e iden-
tificar nuevas iniciativas que puedan 
derivarse de la correcta ejecución de 
los mismos, o correcciones al plan 
que se deriven del aprendizaje aso-
ciado al cambio. Debe comunicarse 
al Comité periódicamente el avance 
de las iniciativas con indicadores 
cuantitativos y cualitativos. También 
debe hacerse algún tipo de comuni-
cación corporativa, tanto proyecto a 
proyecto, como del avance del plan 
en su totalidad.

Analista TIC

VECTORIZACIÓN DE LOGOTIPO

Todo el conocimiento 
y el apoyo para crecer
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___El pasado 26 de noviembre APD 
celebraba el 2 Congreso Nacional 
de Marketing y Ventas en Madrid al 
que tuve la suerte de acudir. No solo 
fue una jornada muy interesante de 
expertos en Marketing y Ventas, 
sino que se tocaron en profundidad 
temas como la transformación tec-
nológica y la evolución del cliente 
en el nuevo escenario digital, entre 
otras muchas cosas.

No me es posible 
desarrollar aquí todas 
las conclusiones con 
las que me fui del en-
cuentro, pero trataré de 
destacar las que, a mi 
juicio, fueron de espe-
cial interés. 

Si tuviera que resu-
mir el espíritu del Con-
greso en una palabra 
tengo claro cuál sería: 
innovación. Un término 
que va ligado a la tecnología pero 
que, por supuesto, es aplicable a 
todos los sectores. Tanto es así, que 
debería ser promovida por los CEOs 
y la Dirección General de las compa-
ñías, premiando a todas las perso-
nas del equipo que estén asumien-
do el riesgo de hacer las cosas de 
una manera diferente. La necesidad 
de innovación, además, es aplicable 
a todos los campos: desde el día a 
día del empleado, que tiene el valor 
de proponer un cambio o de tomar 
una iniciativa; hasta la propia esen-

cia de grandes marcas, capaces de 
adaptar lo que las ha hecho grandes 
a las exigencias del nuevo escena-
rio digital. Un ejemplo de elemento 
innovador, aunque parezca paradó-
jico, es la involución, volver la vista 
al pasado para afrontar el futuro. En 
ocasiones saber innovar significa 
también volver la vista atrás. En este 
sentido, una de las conclusiones a 
extraer es que el único freno real a la 

innovación es el miedo 
al fracaso, a que nues-
tra iniciativa no funcione 
según lo esperado.

La innovación tam-
bién es un término que 
se aplica a las relacio-
nes marca-cliente. Las 
cosas han cambiado 
mucho. Hoy en día, en 
el actual escenario, la 
comunicación 2.0 es 
fundamental a la hora 

de crear una relación directa con 
nuestro cliente, y esto es gracias 
a los avances tecnológicos que se 
han desarrollado dentro de las re-
des sociales. 

Un punto muy interesante que 
también se desarrolló durante el 
encuentro es la necesidad de en-
tender lo que consume el cliente 
en otros sectores. Esto nos es útil 
para conocerle en un sentido más 
global, lo que nos permite tener 
una perspectiva más amplia de sus 
gustos y necesidades y, en definiti-

va, satisfacerle mejor. Lo único que 
ha permanecido invariable dentro 
de estas transformaciones es que 
un cliente satisfecho será nuestro 
mejor portavoz y la garantía de que 
tenemos una base de usuarios es-
table, fiel e identificada con los va-
lores de marca. Este el objetivo que 
perseguimos todas las marcas.

Otro de los cambios importan-
tes que ha producido la innovación 
es que nuestro mercado ya no es 
local, las empresas ya no somos 
de donde nacemos, sino de don-
de nos consumen. Este cambio tan 
importante para las compañías im-
plica que tenemos que pensar de 
forma global y ser conscientes de 
nuevo dónde está situado nuestro 
cliente para poder adaptar nuestras 
acciones de marketing, ventas y 
comunicación. Si antes hemos di-
cho que cada cliente era un mun-
do, la cultura de cada país consti-
tuye un “suelo común” sobre el que 
comenzar a dialogar. 

Las marcas deben escuchar al 
cliente, debemos ser conscientes 
de su situación, necesidades y exi-
gencias e innovar conforme a es-
tas, y tener en cuenta que no solo 
hay un buen posicionamiento para 
nuestro producto, sino que hay tan-
tos posicionamientos de producto 
como clientes se tienen. Sigue ha-
biendo por delante un gran reto a la 
hora de alcanzar un entendimiento 
real y mutuo.

Si tuviera que 
resumir el espíritu 
del Congreso en 
una palabra tengo 
claro cuál sería: 
innovación. Un tér-
mino que va ligado 
a la tecnología pero 
que, por supuesto, 
es aplicable a todos 
los sectores.

“Un cliente satisfecho  
será nuestro mejor portavoz”

firma

Laura Valdeolivas 
Directora 

PortAventura Business&Events
Convention Centreen primera persona
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“No podemos permitirnos  
perder un solo día sin estar  
al lado de nuestros clientes”

iempre ha llevado las mismas  
gafas: negras y cuadradas. ¿Cree 
que necesitará otros cristales para 
mirar la realidad del Marketing 
tras su reciente nombramien-
to como CMO de Sage y con la 
responsabilidad de desarrollar 
la estrategia de la Marca Sage a 
nivel mundial?
Bueno, no siempre he llevado las 
mismas… La suerte de trabajar en 
un puesto como el mío es que tengo 
la oportunidad de viajar mucho y 
conocer la realidad empresarial de 
miles y miles de pequeños negocios. 
Siguiendo con el símil, podríamos 
decir que cada uno de ellos percibe 
la realidad con unas gafas diferen-
tes, sus gafas, con una forma y un 

color que los hacen únicos. La mi-
sión de Sage y la mía en particular 
es corresponderles con una mirada 
sincera y transparente, ese es el 
sentido final que buscamos con el 
reconocimiento de nuestra marca, y 
que vean en Sage al perfecto aliado 
para acompañarles en su crecimien-
to y éxito empresarial.

“Sonría, por favor” es su filosofía 
personal y un cartel recordatorio 
en su despacho… ¿El consumidor 
debe “sonreír” por satisfacción o 
por Experiencia de Cliente?  
Para mí es una forma de entender 
la vida; ya lo dijo Charles Chaplin: 
“Nunca te olvides de sonreír porque 
el día que no sonrías será un día 

santiago solanas
CMO de Sage Grupo y Miembro  
del Executive Committe de Sage
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perdido”, y hoy no podemos permi-
tirnos perder un solo día sin estar al 
lado de nuestros clientes. En Sage 
trabajamos con el modelo “Love 
Cycle” con el que no solo buscamos 
la satisfacción, queremos que se 
“enamoren” de la marca a través de 
una experiencia insuperable. Esto 
puede parecer ciencia ficción, pero 
no lo es en absoluto. Tenemos muy 
medido cada paso del modelo y 
puedo asegurar que impacta direc-
tamente, y de forma muy positiva, 
en la cuenta de resultados. Es el 
revenue de las emociones…

Hay una frase que le gusta mucho 
recordar: “No somos fieles a lo que 
nos satisface, somos fieles a lo que 
amamos”. ¿Cómo se consigue que 
nos “quieran” en los tiempos que 
corren a través del Marketing?
Haciendo un marketing creíble, 
sincero y no invasivo. Para trabajar 
esto es necesario contar con equi-
pos de profesionales de primerísi-
mo nivel, no solo en términos de 
conocimiento de las herramientas 
y de la tecnología, también de las 
emociones. No hay mayor sofis-
ticación en el marketing que la 
simplicidad de un mensaje en el 
momento adecuado, de la forma 
adecuada y por el canal adecuado.

“Ahora bastan 140 caracteres para 
dar un vuelco a nuestros objetivos 
como empresa”… ¿Cuáles son los 
retos en marketing digital que todo 
negocio debe hacer frente?

Estar presentes allí donde hablen 
de ti y unirte a la conversación 
para construir conjuntamente con 
tus clientes tu modelo de negocio. 
Esta presencia pasa, sí o sí, por lo 
digital. Si no estás ya en internet, 
mal asunto. Esto lo entendimos 
hace mucho tiempo en Sage y 
ahora tenemos más de 36.000 inte-
racciones con nuestros clientes y 
comunidades todos los días.

El “marketero” prototípico… ¿ha 
pasado a mejor vida? ¿Qué apti-
tudes requiere el profesional del 
neo-marketing?
Claro que no, el buen “markete-
ro” lleva en su ADN el cambio y 
la transformación. La principal 
aptitud pasa por no rechazar los 
cambios y no pre-juzgar si algo 
funcionará bien o mal antes de 
probarlo. El nuevo marketing 
tiene que experimentar e innovar 
con propuestas y acercamientos 
disruptivos y sorprendentes, pero 
sin perder nunca su última razón 
de ser: la simplicidad y la empatía 
con el cliente.

El nuevo marketing tiene que 
experimentar e innovar con 
propuestas y acercamientos 
disruptivos y sorprendentes, 
pero sin perder nunca su última 
razón de ser: la simplicidad y la 
empatía con el cliente”

I ngeniero Superior de 
Telecomunicaciones por la 

UPM y titulado en el Advanced 
Management Program de Harvard 
Business School, Santiago Solanas 
cuenta con una sólida experiencia 
de más de 15 años en el sector 
IT, incluyendo cargos directivos en 
compañías de la talla de Oracle, 
Microsoft e IBM. Recientemente 
nombrado Chief Marketing Officer 
de Sage Grupo, y miembro del 
Executive Committe de Sage, en 
la actualidad tiene como máxima 
responsabilidad la estrategia de la 
Marca Sage a nivel mundial.
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Desde Accenture Interactive hemos 
llevado a cabo una investigación 
global entre 396 empresas de más 
de mil empleados, con el fin de 
identificar los principales retos y las 
habilidades críticas que requieren 
las empresas y que deben adquirir 
para transformarse en organizacio-
nes digitalmente maduras.
Nuestra investigación pone de ma-
nifiesto que la experiencia de cliente 
es la clave principal en esta transfor-
mación, si bien también refleja que 
las organizaciones consideran no 
haber alcanzado el nivel de maestría 
adecuado para ser digitalmente 
maduro. Solo un 5% de las organi-
zaciones considera que su madurez 
y maestría digital son superiores a 
las de sus competidores.

Principales hallazgos

El 58% de las empresas encues-
tadas buscan como objetivo de esta 

transformación vender a través de 
canales digitales de manera ren-
table, y un 56% busca impactar 
en la mejora de la experiencia de 
cliente.

El 63% de las empresas encuesta-
das tienen como objetivo la mejora 
de la experiencia online del cliente, 
pero solo un 26% de ellas decla-
ran estar completamente preparadas 
para ejecutar con éxito sus estrate-
gias digitales.

El 88% de las empresas encues-
tadas están utilizando proveedores 
externos para al menos una compo-
nente estratégica de su transforma-
ción digital.

Carmen López Muñoz
Managing Director  
Accenture Interactive

La transformación digital 
en la era del cliente

En la actual ‘Era del cliente’, las tecnologías y las fuerzas 
económicas ofrecen a los clientes cada vez mayores 
posibilidades de control de sus interacciones con las 
compañías. En este complejo contexto, las compañías 
se encuentran inmersas en procesos de transformación 
donde el componente digital es esencial.

1  La experiencia del cliente está en el 
corazón de la transformación digital

2  La transformación digital está en marcha 
pero queda mucho camino por recorrer

3  �La colaboración con terceros se hace 
imprescindible tanto para cubrir vacíos 
como para acelerar la transformación
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Forrester Research, la principal firma 
global de estudios y asesoría, ha posicionado 
a Accenture como líder entre los principales 
proveedores de servicios digitales globales. El 
estudio, correspondiente al cuarto trimestre de 
2015 y titulado “The Forrester Wave™: Digital 
Experience Service Providers”, distingue a Accen-
ture Interactive, parte de Accenture Digital, entre 
las 11 principales empresas mundiales de servi-
cios digitales más significativas, integradores de 
sistemas y consultorías, según 31 criterios dentro 
de tres categorías principales: oferta actual, estra-
tegia y presencia en el mercado. 
 
Accenture Interactive recibió las marcaciones más 
altas Estrategia Corporativa y Visión, y quedó en 
segunda posición en Data, Optimización y Me-
dición; Servicios de Dirección y de Contabilidad. 
Según Forrester, “Accenture Interactive tiene una 
innovadora estrategia que posiciona la experien-
cia digital como parte de una transformación más 
amplia del negocio; creemos que es el actor con 
el mayor potencial en su categoría”. 

El estudio también apunta a que “Accenture 
Interactive tiene el estudio de consumidor más 
complejo y convincente, que abarca desde el 
rediseño y la marca, hasta la integración dentro 
de los sistemas de la empresa. La firma también 
muestra un potencial enorme para el futuro, ya 
que cuenta con pequeñas agencias especializa-
das dentro de los servicios de Accenture”.

Recomendaciones clave

Solo el 5% de las organizaciones 
creen dominar lo digital hasta el 
punto de diferenciarse de sus com-
petidores.

Solo el 29% de las empresas creen 
que “la medición y las métricas” 
son claves del éxito en digital.

El 40% de las empresas conside-
ran utilizar soluciones de provee-
dores externos para reducir riesgos 
cuando entran en nuevas regiones o 
nuevos mercados.

Solo el 34% de las empresas dije-
ron estar “muy satisfechas” con sus 
proveedores digitales actuales.

Accenture Interactive realizó una 
encuesta online a 396 organizacio-
nes con al menos 1.000 empleados 
en Estados Unidos, Canadá, Reino 
Unido, Alemania, Francia, China, 
India, Japón, Brasil y México para 
valorar sus estrategias digitales y 
de experiencia del cliente. El estu-
dio finalizó en octubre de 2015.

1  �Promocionar la transformación 
digital y la experiencia de usuario 
entre los ejecutivos

2  �Ejecutar cambios para obtener 
resultados

3  �Estar dispuesto a asumir riesgos y 
aprender de los errores

4  �Encontrar socios con capacidades 
complementarias



monográfico

36 diciembre 2015revista apd

Aún se recuerda aquella notable 
pregunta de finales de los 90 en 
la que una conocida marca de 
pastillas de caldo concentrado 
preguntaba: ¿cueces o enriqueces? 
Las TIC disparan nuestra capacidad 
de comunicación y, por lo tanto, 
nuestra productividad. Podemos 
responder al whatsapp de nuestra 
pareja mientras empezamos un 
hangsout con un partner en USA 
y nos entra un email de un cliente 
en China. Podemos comunicarnos 
con infinidad de personas en sitios 
remotos en cualquier momento. Lo 
que no podemos hacer todos los 
días es coincidir con esas personas 
en un entorno alejado de las obli-
gaciones diarias, donde se puedan 
estrechar los lazos de confianza 
y respeto que faciliten relaciones 
fructíferas y duraderas. Cuando po-
demos compartir un espacio ameno 
y atractivo, podemos realmente 
destacar porque probablemente 
será una experiencia más recordada 
que la mayoría de nuestros emails 
o llamadas. Este espacio se vuelve 
entonces de capital importancia, 
es un momento en el que paramos 
y nos relacionamos, es la gran opor-
tunidad para enriquecer en lugar de 
simplemente cocer.
En el 2 Congreso Nacional de 
Marketing y Ventas, el evento 
organizado por APD el pasado mes 
de noviembre, se consiguió reunir a 
cerca de mil personas mostrando un 
gran dominio del espacio y de los 

tiempos desarrollando dos espacios 
totalmente diferenciados. Por un 
lado, un gran hall donde se favore-
cía el networking de forma agra-
dable. Por otro, un gran contenido 
amplificado con una pantalla curva 
de 50 m2 sobre un escenario en 
negro. Ambos ambientes respondían 
a una estrategia clara y constante en 
APD: el saber conecta.

En las ferias y congresos el 
espacio es compartido
Probablemente se trate del acto de 
comunicación más radical de una 
empresa, según Juan Ramón Moscar-
dó, con 30 años de experiencia en 
marketing ferial y CEO de Escato In-
ternacional, en el que su stand está 
rodeado de los de la competencia. 
Los stands básicamente se dividen 
en dos tipos: los de producto y los 
de marca o servicio. En los primeros 
las empresas exponen sus produc-
tos de diversas formas, destacando 
cuando estos están integrados en 
el diseño del stand (por ejemplo, 
en el stand de Gaviota Simbac en 
Stuttgart, líder en el sector de las 
persianas y toldos inteligentes, 
donde se llevó la esencia de Ibiza a 
Alemania). En el segundo tipo, las 
empresas o instituciones ofrecen 
servicios o productos que no se 
pueden exponer físicamente (por 
ejemplo, Promotur, institución res-
ponsable de la promoción turística 
de las Islas Canarias, que en 2015 
recibió el premio al mejor stand de 

¿Cueces o enriqueces?

Los eventos, ferias y congresos siguen siendo la gran herramienta de las 
empresas para favorecer el acercamiento a sus clientes, proveedores y 
partners, pudiendo además presentar sus productos o servicios y aportar 
conocimiento y entretenimiento.

Lucas Cócera Tortajada
Director de Marketing  
de Escato Internacional
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Europa en Berlín y al mejor stand 
para hacer negocios en Londres).

Arquitectura efímera
Los profesionales que diseñan 
y construyen el espacio para un 
evento o un stand de feria han de 
dominar diversas disciplinas como 
la arquitectura, el diseño industrial, 
el diseño de interiores, el diseño 
gráfico y el marketing. Se trata de lo 
que se conoce como arquitectura efí-
mera, la cual tiene 2 vertientes tan 
diferenciadas como inseparables. En 
primer lugar, el diseñador del espa-
cio ha de aportar soluciones crea-
tivas y apropiadas a los objetivos 
de comunicación y a la experiencia 
que se pretende aportar al visitante, 

reflejando fielmente la filosofía e 
imagen corporativa. Por otro lado, el 
project manager ha de traducir las 
imágenes en documentos técnicos 
para la fabricación y construcción 
de todos los elementos.  
Con todo ello, es básico preparar 
un briefing, como se decía anterior-
mente, detallando los objetivos de 
comunicación y la experiencia que 
se pretende aportar al visitante. Con 
un buen briefing se puede disparar 
la creatividad de un diseñador, 
quien ha de unir y armonizar 
elementos como la luz, el color, las 
formas y los audiovisuales. Como 
nos gusta decir en Escato, creando 
ambientes que funcionan, comuni-
can y venden.

ESCATO es una multinacional con oficinas centrales en España y México 
dedicada a la concepción y desarrollo de espacios efímeros o permanentes 
con la misión de ofrecer diseños creativos y vanguardistas, produciendo y 
construyendo proyectos con un alto grado de calidad en sus acabados y de 
compromiso en la atención al cliente. Destacan en 2015 proyectos como los 
realizados en el Foro Económico Mundial de Davos, en la Expo de Milán o los 
premios al mejor stand en Berlín y Londres. www.escato.es

Stand de Promotur  
premiado en Londres.

Diseño español premiado en el mundo
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Terminaba un nuevo capítulo del 
libro que le tenía enganchado cuan-
do entró su hijo Pablo de 13 años en 
el salón:
—Papá, la profesora de Lengua nos 
pide una redacción de alguna pro-
fesión y he pensado poner la tuya… 
¿Cómo la explico? 
—Bueno… ya sabes que yo visito 
clínicas y hospitales para vender 
equipos como los de Rayos X; esas 
placas que a veces te han hecho en 
el dentista… 
—Papá, y… ¿qué es vender?
Al padre la pregunta le pilló un 
poco con el pie cambiado. A 
pesar de llevar años vendiendo, le 
sorprendía no haberse planteado 
nunca dicha pregunta. En décimas 
de segundo, intentó imaginar qué 
pondría el diccionario en la palabra 
vender, pero prefirió tirar de oficio.
—Mira Pablo, seguramente un dic-
cionario dirá que vender es algo así 
como una transacción, un trueque, 
un contrato… en fin, palabras que a 
lo mejor tú no entiendes bien a qué 
se refieren. Pero para mí, vender es 
mucho más que todo eso... Siéntate 
si quieres y te cuento. Nunca había-
mos hablado de esto. 
—Vale, así puedo ir escribiendo 
algunas cosas… 
— Claro, buena idea. Pablo, para 
que lo entiendas de forma sencilla, 
vender consiste en que tú ofreces 
lo que tiene tu empresa y si la otra 
parte –lo que se llama cliente– lo 
quiere, porque le hace falta o le re-

suelve algún problema, te lo compra 
a cambio de un dinero. Pero, como 
te digo, para mí vender es mucho 
más que eso. 
—¿Sí? ¿El qué? 
—Vender, claro que es dar al  
cliente lo que quiere o necesita, pero 
para mí, por encima de eso, vender 
es emoción. 
—¿Emoción? –preguntó el hijo 
sorprendido–. 
— Sí, claro. Mira Pablo, cuando un 
hospital instala el equipo que yo he 
vendido, lo que me han comprado 
es salud. Sí, la salud de los enfer-
mos. Cuando mamá vende los anun-
cios que luego hemos visto a veces 
en la tele y en revistas, a mamá le 
han comprado sueños, ilusiones. 
Cuando nosotros compramos la Play 
que tanto te gusta, nos vendieron di-
versión y buenos ratos para ti y tus 
amigos. Cuando el otro día compré 

Papá… ¿qué es vender?

Ladislao Mollá
Socio-Director de MRC 
International Training
ladislao.molla@mrctraining.com
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este libro que ahora estoy leyendo, 
me vendieron horas de tranquilidad 
aquí en casa y también las ventajas 
del saber. Sí Pablo, realmente se 
venden y se compran emociones. 
—Ya, ahora entiendo mejor lo de 
la emoción. ¿Y qué más? Me gusta 
como lo cuentas… 
—Pues vender es también supe-
ración. Igual que a ti te cuesta 
superar un examen como el último 
de Inglés, para mí vender también 
es un reto, una prueba difícil que 
tengo que superar día a día con sus 
alegrías y sus penas. A veces me 
veis venir contento a casa y os cuen-
to que me ha ido bien, pero otras, 
aunque no las cuente tanto, vengo 
preocupado y desanimado porque 
algo no ha funcionado. 
—Ya, ¿y se pasa mal? –Pablo seguía 
muy interesado–. 
—Pues, tan mal como nos quedamos 
el otro día al apagar la tele cuando 
acabó el partido de fútbol. A nadie 
le gusta perder y en esta profesión 
también se gana y se pierde. Pero 

esto es algo que me gusta de mi 
trabajo; sé cómo empieza el día pero 
nunca cómo acaba. Desde luego no 
me aburro… 
—Pero papá, tú no estudiaste para 
vender… 
—Bueno, sí es verdad que soy inge-
niero y que ahora tengo que vender. 
Pero vendo una tecnología que en-
tiendo y me gusta. Y disfruto con lo 
que hago. Es verdad que podría estar 
investigando y produciendo esos 
equipos para que otros los vendan, 
pero la vida me ha llevado a estar 
ahora en la venta y, aunque no pen-
saba en esto cuando hice la carrera, 
como te digo, tengo un buen trabajo. 
—Sí, David me contó que su padre 
estudió para ser profesor y ahora 
trabaja visitando colegios para que 
estudien sus libros de texto. 
—Claro, él también está vendiendo. 
Sí, es otro buen ejemplo. Y tú, crée-
me, tienes que estar preparado para 
ello. Dices que quieres ser periodis-
ta –además deportivo–, es verdad 
que es una profesión muy bonita, 
pero luego no son tantos los que se 
pueden dedicar a ello. 
—Entonces, ¿hay mucha gente 
vendiendo? 
—Pablo… ¡no te puedes imaginar 
cuánta! Y es lógico. Hoy día, hay 
tantas empresas y productos en 
el mercado que o se vende o las 
empresas cierran. La profesión de 
vendedor no está muy bien vista, 
pero a la vez es de las más impor-
tantes en cualquier empresa. Es una 
pena. ¿A que ninguno de tus amigos 
dice que quiere ser vendedor? 
—¡No, ninguno! –respondió Pablo 
sonriendo–. 
—Pues muchos lo seréis como aho-
ra lo somos tu madre y yo. Fíjate lo 

“Vender,  
claro que es 
dar al cliente 
lo que quiere 
o necesita, 
pero para mí, 
por encima de 
eso, vender es 
emoción”
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que te digo, si de mí dependiera, 
en los planes de estudios escolares 
y en las universidades yo metería 
una asignatura en la que se enseña-
ra a vender. Es algo que a cualquie-
ra –estudie lo que estudie–, seguro 
que le va a hacer mucha falta en el 
futuro; empezando por tener que 
venderse bien a la hora de encon-
trar trabajo. 
—Sí, parece buena idea…. Papá, ¿y 
vale todo el mundo para vender? 
—Yo creo que como en cualquier 
profesión. ¿Vale todo el mundo 
para ser abogado? Pues con prepa-

ración, entrenamiento y, 
sobre todo, una buena 
actitud, claro que todo 
el que se lo proponga 
puede ser un buen 
abogado, arquitecto, mé-
dico… y, por supuesto, 
vendedor. 
—¿Actitud? ¿Qué quieres 
decir? –la palabra des-
pertó en Pablo mucho 
interés–. 
—Sí, actitud; para mí 
lo más importante. Hay 
una frase muy sabia que 

dice “No siempre podemos hacer 
lo que nos gusta, pero si podemos 
hacer que nos guste lo que hace-
mos”, y para vender, esto es muy 
importante. 
—¿Por qué? 
—Porque la venta es verdad que 
es dura, depende mucho de los 
resultados inmediatos, es una ac-
tividad a veces muy solitaria, pero 
tiene otras cosas buenas que a mí 
desde luego me compensan mucho. 
Y enfocarse en lo positivo de las 
cosas y las personas, eso es tener 
una buena actitud. 

—Ya… ¿y qué cosas buenas tiene 
vender? 
—Por ejemplo, como te decía antes, 
la venta es una actividad muy 
variada, conoces a muchas perso-
nas –algo que a mí al menos me 
gusta mucho–, realmente ayudas a 
empresas y personas y, algo también 
importante porque nadie trabaja gra-
tis, es que como vendedor no tienes 
límite de sueldo. 
—¿Por qué? –preguntó Pablo otra 
vez sorprendido–. 
—Porque en casi todas las empre-
sas como en la mía, además de un 
sueldo fijo, cuando vendes siempre 
te dan un dinero extra y eso hace 
que, a diferencia de otras profe-
siones, verdaderamente tu sueldo 
depende de ti. Y vendiendo se pue-
de ganar mucho dinero. Ya ves que 
nosotros tenemos una buena casa, 
dos coches y, en general, una buena 
vida. A ti y a tu hermano nunca os 
ha faltado nada… 
—Es verdad… Bueno papá, pues 
creo que ya tengo muchas cosas 
para mi redacción. 
—¿Sí? ¿Y qué has sacado como 
conclusiones? 
—Pues voy a explicar que mi padre 
es vendedor, que lleva salud a los 
hospitales, que es una profesión 
que, aunque no se estudie en los 
colegios y universidades, es muy 
importante para todas las empresas 
y que para ser un buen vendedor, 
además de tener que estar prepara-
do y entrenado, lo importante es la 
actitud; o sea que te guste vender. 
—¡¡Bingo!! Lo has clavado. Muy 
bien, Pablo. 
—Gracias papá, me voy a hacer la 
redacción. Se la tengo que vender a 
la profe…

“Voy a explicar 
que mi padre es 
vendedor, que 
es una profesión 
muy importante 
para todas las 
empresas y que 
para ser un buen 
vendedor, lo 
importante es la 
actitud”
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reportaje

Durante los últimos ejercicios, BETA ha estado identificando su 
entorno global y particular para obtener como resultado la toma de 
conciencia competitiva e identidad de marca que se desarrollan en 
nuestro “Programa de Desarrollo Sostenible”.

Dentro de este programa (PDS), BETA ha lanzado recientemente 
su Organic Pack, la plataforma de gestión integrada para un  
consumo responsable.

Plataforma BETA
  para una Vida Sostenible 

Organic Pack
El Organic Pack es una plataforma  
integrada de productos que te ayuda a 
que tus consumos en energía y alimen-
tación sean más sostenibles para tu 
vida, tu planeta y tu economía.

Incluye el suministro integrado de Elec-
tricidad, Gas, Alimentación en Stores y 
Compustible en EESS BETA.

sLiquid
Es un biocarburante de segunda gene-
ración que genera un 83% de reduc-
ción de emisiones de gases de efecto 
invernadero, siendo, de los actualmente 
implantados en el mercado, aquel que 
mayor reducción genera. Es decir, es el 
biocarburante más sostenible medio-
ambientalmente del mercado, siendo 
avalado por la Comisión Europea.

Utiliza materias primas “non-food”, 
aceites usados de origen vegetal y 
animal cuyo reaprovechamiento incide 
además en la generación de un entorno 
más limpio para la sociedad. sLiquid 
aporta por tanto una dimensión social a 
su sostenibilidad, basada en el reciclaje, 
la colaboración de las personas para 
su recogida y la generación de una red 
sostenible de reaprovechamiento.

sElectric
La liberalización de la comercialización 
de la electricidad da la oportunidad a 
BETA de incursionar en este mercado y 
de ofrecer su sElectric, el producto BETA 
de sostenibilidad eléctrica para hogar e 
industria. sElectric se genera exclusiva-
mente a través de fuentes renovables, 
con lo cual BETA contribuye de forma 

Organic Pack es la 
plataforma a través  
de la cual BETA 
pone a disposición 
de los clientes la 
oportunidad de 
consumir  
de forma integrada 
sus productos: 
sLquid, sElectric, 
sGas y sFood.
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directa a reducir la huella de carbono. 
sElectric es nuestro vehículo para intro-
ducir energía sostenible en la actual red.

BETA se asegura de que cada KW con-
sumido por sus clientes proviene de una 
fuente de energía sostenible. sElectric 
es, asimismo, el producto por el que se 
obtiene acceso a la plataforma integrada 
de consumo de BETA, el Organic Pack.    

sGas
Es el gas natural de consumo para el 
hogar o empresa y forma parte del Or-
ganic Pack, lo que permite a los clientes 
de BETA acceder a una energía econó-
mica y medioambientalmente sostenible. 
Al ser a su vez el sGas parte integrante 
del Organic Pack BETA, el cliente tiene 
la oportunidad de beneficiarse del siste-
ma de control e información desarrolla-
do por esta. Aplicar el modelo integra-
dor al sGas permite al cliente a través 
de su Área de Cliente conocer de forma 
rápida y sencilla sus consumos y poder 
gestionarlos de la manera más eficiente 

para su propia economía, es decir, se 
integra y adapta a sus necesidades.

BETA ofrecerá a sus clientes tarifas sin 
ningún tipo de recargo por concepto de 
beneficios, es decir, BETA sólo cobrará 
al cliente única y exclusivamente lo que 
pague a su proveedor por la compra del 
sGas, así como por supuesto los costes 
regulados por la normativa actual.

sFood
Representa todos los productos eco-
lógicos y sostenibles que pueden ser 
consumidos en las diferentes stores y 
espacios orgánicos de BETA.

sFood 1.0 - MARUMA
MARUMA corresponde al catálogo de 
productos saludables que pueden ser 
encontrados en las tiendas de BETA:
-Cocinados y listos para tomar.
-Productos empaquetados.
-Productos frescos.
-Productos a granel sostenibles.

innovación  
en 

producto

“La Plataforma BETA para una Vida Sostenible es nuestra aportación como Compañía 
para facilitar el salto everyone/everything a aquellas personas que, como seres huma-
nos, necesitan hacer algo para salvar nuestro Planeta y nuestra Civilización”
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innovación

La llegada de una nueva generación 
de consumidores, los llamados 
millennials, que en apenas diez 
años representarán el 75% de la 
fuerza laboral mundial, ha hecho 
que las compañías se planteen un 
cambio profundo en la forma en que 
funcionan internamente, gestionan 
sus operaciones y se relacionan con 
sus clientes. Los consumidores ac-
tuales quieren poder comprar desde 
su móvil, comparar precios online 
y tomar decisiones de compra en 
cualquier momento y lugar y desde 
cualquier dispositivo. Las cifras 
son esclarecedoras: un 81% de los 
clientes inicia de forma online la 
búsqueda para adquirir un producto 
o contratar un servicio, y el 70% 
del proceso de compra se completa 
antes de contactar con la marca. Las 
ventas por Internet en España este 
año alcanzarán los 10.810 M€ y se 
llegará a los 12.810 M€ en 2016.  
Estos cambios en los compor-
tamientos de los consumidores 
exigen un cambio profundo en las 
estructuras de las empresas con el 
fin de transformar su modelo de 
relación con sus clientes y garan-
tizar la agilidad necesaria para 
poder responder a los cambios de 
mercado de manera ágil. El tamaño, 
que una vez fue una ventaja compe-
titiva, se convierte ahora en un 

Innovación para liderar  
la transformación digital 

El desarrollo de la economía digital ha cambiado completamente el 
escenario empresarial actual. El panorama competitivo ha evolucionado 
y continuará haciéndolo a pasos agigantados en los próximos años. Los 
clientes han modificado su forma de relacionarse e interactuar con las 
empresas a la hora de adquirir y contratar sus productos y servicios. 

hándicap ante el ritmo que marcan 
las empresas jóvenes y ágiles de 
nueva creación y que cuentan con 
una estrategia digital integrada y 
creada desde la concepción de la 
propia compañía.

Estrategia omnicanal
Las empresas tienen que trans-
formar sus canales de atención a 
clientes con el fin de crear nue-
vas experiencias de uso de sus 
servicios, atraer nuevos clientes, 
rediseñar la experiencia de venta y 
mejorar la percepción de marca a 
través de herramientas de marke-
ting social. El objetivo es contar 
con una visión 360 grados. Las em-
presas tienen que tender hacia una 
estrategia omnicanal, que satisfaga 
las necesidades de un cliente más 
informado que nunca y aprovechar 
al máximo el valor de sus datos, a 
través de tecnología, como el IoT 
(Internet of Things) y el Big Data, 
cada vez más inteligente y capaz de 
entender el contexto y anticiparse 
a las necesidades del usuario. En la 
actual economía digital, las empre-
sas más exitosas son las que saben 
desarrollar una cultura centrada en 
los datos, analizándolos, extrayen-
do valor e integrándolos dentro la 
organización: personas, procesos, 
datos y sistemas. 
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www.microsoft.com

Todas las empresas, independiente-
mente del ámbito en el que desarro-
llen su actividad, deben aprovechar 
las oportunidades que ofrecen 
estas innovadoras tecnologías para 
adaptarse a un nuevo escenario en 
el que el cliente debe encontrarse 
en el centro de la estrategia. Son los 
sectores de banca, retail y turismo 
los que actualmente van a la cabeza 
en cuanto a transformación digital 
se refiere en España, y son ya el 
70% de las empresas de nuestro 
país las que están abordando pro-
yectos para adaptarse a este nuevo 
escenario. La consultora Gartner 
predice que la mitad de las com-
pañías se convertirán en digitales 
a finales de 2016, porcentaje que 
aumentará hasta un 83% en 2019.

Paradigma digital 
Y es que no cabe duda de que la 
transformación digital se ha con-
vertido en la gran prioridad de las 
empresas de cualquier tipo de sec-
tor, no solo porque la digitalización 
les permite ganar productividad, 
sino también porque abre nuevos 
modelos de negocio e infinitas 
oportunidades. En este paradig-
ma, las compañías tecnológicas 
tenemos una gran responsabilidad. 
Debemos impulsar esta transfor-
mación y potenciar a las empresas, 
acompañándoles y ayudándoles en 
este camino, haciéndoles ver que 
las oportunidades de negocio que 

les plantea el paradigma mobile 
first-cloud first son ilimitadas y que 
con una buena estrategia enfocada 
en este sentido lograrán ser más 
productivas y competitivas. 
Desde Microsoft apostamos por la 
movilidad, el cloud computing y la 
reinvención de la productividad y 
de los procesos empresariales como 
áreas clave en las que innovar para 
lograr la necesaria transformación 
digital en las empresas y para ello 
estamos creando una forma más 
sencilla y natural de interactuar 
con toda la tecnología que nos 
rodea y acompaña en nuestro día a 
día, acercándola a las empresas y 
al ciudadano de la forma que ellos 
quieren y necesitan. 
Es importante potenciar la in-
novación para llevar a cabo una 
verdadera transformación digital, 
que dé mejor servicio a los clientes 
y ciudadanos. Nos encontramos 
ante una oportunidad única para 
propiciarla, aprovechando los retos 
y oportunidades que plantea. 

Pilar López
Presidenta de 
Microsoft Ibérica
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empresa estrategia

Los indicadores evidencian cierta 
recuperación de la economía. ¿Está 
Telepizza preparada para aprovechar 
nuevas oportunidades?
Nuestra actividad es un buen indica-
dor de la recuperación del consumo 
y hemos visto cómo alguno de ellos 
anticipaba que lo que estaba por llegar 
era mejor. Ahora necesitamos la conso-
lidación de esta evolución. Telepizza 
inició 2015 como terminó 2014, con 
crecimientos en España y un impulso 
extraordinario de la actividad interna-
cional, que durante el año ha registrado 
incrementos de doble dígito. 
En Telepizza llevamos desarrollando 
un gran trabajo en preparar y mejorar la 
compañía y aprovechar esta nueva fase 
de recuperación. Estamos ganando cuo-
ta de mercado e invirtiendo en marca 
y renovación de nuestras tiendas, sin 
olvidar la transformación digital como 
principal eje estratégico para trasladar la 
mejor experiencia a nuestros clientes. 

Y estas oportunidades, ¿están en Espa-
ña o en los mercados internacionales?
España sigue siendo un mercado clave, 
aunque nuestra apuesta por el exterior 
está contribuyendo de forma creciente 
a la configuración de Telepizza como 
empresa y organización global.
Hoy conseguimos más del 30% de 
las ventas en el exterior, en 15 países 
de Europa, Latinoamérica y África. Y 
seguimos avanzando en mercados con 
potencial de crecimiento. Los últimos 
países en los que hemos entrado han 
sido Rusia y Angola. Nuestro objetivo es 
consolidar nuestro peso internacional 
entre el 35 y el 38% de nuestros ingre-
sos y EBITDA en los dos próximos años.

¿En qué se concreta el plan estratégico 
de la compañía en el exterior?
Nuestro plan estratégico apuesta por 
la consolidación de nuestro liderazgo, 
invirtiendo en marca y en la imagen 
de nuestros locales, innovando en 

“Seguimos viendo oportunidades 
en España, pero nuestro 
crecimiento está en el exterior”

España sigue ofreciendo oportunidades para Telepizza, pero el crecimiento de la compañía 
vendrá de la mano, principalmente, de los mercados internacionales. Este líder en el 
segmento de servicio de pizza a domicilio en España y en países como Portugal, Polonia, 
Colombia y Chile, está preparado para aprovechar las oportunidades de crecimiento 
y expansión en una nueva etapa de recuperación del consumo. “Estamos volcados en 
la renovación y mejora de la imagen de nuestros locales, la transformación digital, la 
innovación de productos y procesos y en llevar nuestra marca global a otros mercados, 
adaptada a las características locales”, explica Pablo Juantegui, Consejero Delegado de 
Telepizza. Presente en 15 países, con una red de 1.300 puntos de venta –830 franquiciados 
y 467 propios– y 26.000 empleados en el mundo, la compañía prevé la apertura de 150 
establecimientos al año durante los próximos cinco ejercicios. El 80% serán franquiciados.
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productos, procesos y canales de 
ventas, y manteniendo el crecimiento 
internacional. Tenemos un modelo 
probado, replicable y escalable interna-
cionalmente, que sabe adaptarse a los 
modelos de consumo locales y con-
tamos con socios que nos transmiten 
conocimiento del mercado local.
Nuestro plan de expansión contempla 
la apertura de unas 150 tiendas al año 
en los próximos cinco ejercicios: en 
torno al 70% serán en el exterior y el 
80% bajo el formato de franquicia. 
Queremos crecer en Europa Central y 
Latinoamérica; un mercado, este últi-
mo, en el que ya operamos en 9 países 
y, en algunos de ellos, como líderes. 

Y en España, ¿cómo va a seguir 
compitiendo?
Aunque es un mercado más maduro, 
seguimos viendo oportunidades. En 

España estamos muy acostumbrados 
a competir con grandes jugadores del 
sector e incluso hemos incremen-
tado cuota en estos meses. Estamos 
relanzando nuestras tiendas e im-
plementando modelos alternativos, 
como nuevas tipologías de tiendas en 
poblaciones medianas y pequeñas o 
la presencia en centros comerciales, 
aeropuertos, hoteles, etc. 

Este crecimiento, ¿se va a traducir  
en empleo?
Afortunadamente, estamos generando 
empleo tanto en España como en el 
exterior, permitiendo incluso expe-
riencias internacionales a nuestros 
profesionales. La expansión de nuestra 
red seguirá generando puestos de 
trabajo en 2016: esperamos crear más 
de 3.000 empleos y cerca de 600 serán 
en España. 

Le gusta definir a Telepizza como una 
empresa innovadora. ¿En qué lo es?
El mantenimiento del liderazgo y el 
crecimiento en Telepizza no puede 
entenderse sin el concepto de inno-
vación, en todos los ámbitos de la 
compañía. Detrás de cada lanzamiento 
de una nueva pizza hay innovación, 
también en los procesos logísticos y 
de producción para entregar ingre-
dientes frescos a las tiendas todos los 
días, o servir en menos de media hora 
y en tu casa un producto realizado a 
mano y de forma artesanal. 
Y luego está la innovación en la trans-
formación digital y en el desarrollo de 
canales de venta y comunicación con 
nuestros clientes. Fuimos pioneros en 
la apuesta por el entorno digital (pe-
didos a través de la web, apps, etc.) 
y nos mantenemos a la vanguardia, 
profundizado en estrategias de diver-
sificación de canales de venta digital 
y la innovación tecnológica adaptada 
al Internet de las Cosas, como es el 
caso de Click&Pizza: un pedido con 
un solo click. 

Pablo Juantegui
Consejero Delegado de Telepizza

www.telepizza.com

El liderazgo y 
el crecimiento 
en Telepizza 
no puede 
entenderse sin 
la innovación 
en todos los 
ámbitos de la 
compañía”
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La innovación suele ir ligada a la 
industria tecnológica y no solemos 
asociarla al sector del Gran Consumo. 
¿Por qué es tan importante la innova-
ción para su sector? 
El sector de las bebidas refrescantes 
es muy potente en I+D. Lanzamos al 
mercado alrededor de 150 novedades 
cada año y somos un área de actividad 
muy especializada en la que existe un 
refresco para cada consumidor, para 
cada momento y para cada contexto. De 
hecho, tenemos un catálogo de 2.000 
referencias. Así pues, seguir potencian-
do la innovación es uno de nuestros 
principales retos a corto y medio plazo. 

¿Cuáles son los otros retos para  
el futuro de la industria de las  
bebidas refrescantes? 
La sostenibilidad ambiental y los hábi-
tos de nutrición saludable. Queremos 
reducir aún en mayor medida el impac-

Josep Puxeu
director general de la Asociación 
de Bebidas Refrescantes Anfabra

“En los últimos 
5 años hemos 
reducido un 
20% las calorías 
de nuestros 
productos”

Con el lanzamiento de más de 150 
productos nuevos cada año, la 
industria de las bebidas refrescantes 
quiere seguir avanzando hacia un 
futuro innovador, más sostenible y 
apostando por hábitos de nutrición 
saludables. Josep Puxeu, director 
general de ANFABRA, que agrupa 
las principales marcas de refrescos, 
entre ellas CocaCola, PepsiCo y 
Orangina-Schwepps, habla sobre 
los desafíos de un sector con más de 
37 millones de consumidores en un 
año 2015 que cierra con un repunte 
de un 3% en las ventas. 
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to del sector en el medioambiente. Nos 
habíamos marcado el objetivo de llegar 
a 2020 con una reducción del 20% en el 
agua y la energía tomando como partida 
el 2010. El año pasado ya alcanza-
mos este objetivo en cuanto a ahorro 
energético; si hablamos del agua, se ha 
llegado ya a una disminución del 13%. 
En lo que respecta a los envases, en este 
mismo periodo se han aligerado entre 
un 13% y un 16% en función del tipo.

Hablaba también de los hábitos de 
nutrición saludable. ¿Qué se plantean 
hacer en ese terreno?  
En la asociación apostamos por educar 
y divulgar información sobre los hábitos 
alimentarios personales, pues no somos 
partidarios de “regular” hábitos alimen-
tarios personales.  Lo que hacemos es 
ofrecer soluciones a las necesidades del 
consumidor. Así, en los últimos 5 años 
hemos reducido un 20% las calorías de 
los productos presentes en el mercado, 
y tres de cada diez bebidas tienen me-
nos de 4 calorías por cada 100 ml.

¿Cuál es la evolución de ventas del 
sector de las bebidas refrescantes en los 
últimos años? ¿Se ha notado un repunte 
en el consumo?  
Como en cualquier otro sector industrial, 
las ventas de los refrescos cayeron entre 
2007 y 2011. Definitivamente, el rebrote 
económico de los últimos años y la reac-
tivación de la hostelería han ayudado a 
la recuperación de las ventas. En 2014 
alcanzamos los 4.200 M€, y 2015 se ha 
cerrado con un crecimiento cercano al 
3%. Nuestro sector está estrechamente 
ligado al de la hostelería y el turismo, 
así que la tendencia a la alza en 2015 se 
debe fundamentalmente a las elevadas 
temperaturas del verano y al récord de 
turistas que visitaron nuestro país.

Últimamente han aparecido estudios 
que relacionan el consumo de refrescos 
con la obesidad. ¿Qué puede decir ante 
estas afirmaciones?  

Es importante que se actúe sobre las 
dietas en su conjunto y sobre los hábitos 
de vida de los ciudadanos, y no en una 
categoría de productos concreta, que por 
sí mismos no tienen efectos perjudiciales 
para la salud. En realidad, las bebidas 
refrescantes suponen solo un 2,1% de las 
calorías de una dieta media europea y no 
son responsables de la incidencia de la 
obesidad. Está ampliamente reconocido 
por parte del mundo científico, la OMS 
y la CE, que la obesidad está causada por 
un conjunto de factores, incluyendo la 
dieta, la falta de ejercicio físico, un estilo 
de vida sedentario, la genética y hasta la 
falta de conocimiento nutricional.

Pero es cierto que las bebidas azucara-
das están en el punto de mira, incluso 
algunos gobiernos autonómicos valora-
ron gravar su consumo...
Es un error tomar medidas contra un 
sector que emplea directa e indirecta-
mente a unas 64.000 personas en España 
y que supone el 1,4% del PIB. Además, 
no hay evidencia de que los impuestos 
en estos productos ayuden a resolver 
problemas sociales complejos como el 
de los hábitos de consumo o el estilo de 
vida. En algunos países europeos como 
Italia o Dinamarca, que en un momento 
valoraron aplicar impuestos específicos 
a las bebidas azucaradas, se decidió 
finalmente retirar las propuestas. 

Desde el pasado mes de septiembre 
ocupa el cargo de miembro del Comité  
Económico y Social Europeo. ¿Cuál 
será su aportación a nivel europeo en 
este campo?
Haber sido escogido como miembro del 
Comité Económico y Social Europeo ha 
sido un honor a nivel personal y profe-
sional. Conjuntamente con otros direc-
tivos españoles intentaremos aportar 
nuevas ideas y puntos de vista. Nuestra 
misión es representar a la industria de la 
alimentación durante los próximos  
5 años y buscar soluciones a los princi-
pales desafíos del sector. 

Es un error 
tomar medidas 
contra un 
sector que 
emplea 
directa e 
indirectamente 
a unas 64.000 
personas en 
España y que 
supone el 1,4% 
del PIB”

www.refrescantes.es
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Por Susana Marcos, Socia de PeopleMatters
Susana Marcos, 
en un momento de 
su intervención, en 
presencia de Aránzazu 
Montes (Campofrío 
Food Group), Esther 
Pérez (Seguros 
RGA) y Juana María 
Fernández (Navantia).

La sucesión de cambios en el con-
texto social, político, empresarial, 
regulatorio y demográfico vivida a 
lo largo de la historia ha tenido re-
percusiones inmediatas en el modo 
en el que gestionamos a las personas 
en las organizaciones. Sin embargo, 
la aceleración y confluencia de estos 
y otros cambios en la última década 
está siendo mucho mayor y diferen-
cial en nuestro país que nunca antes 
y en relación con otras geografías.
La reducción de la natalidad, el 
aumento de la esperanza de vida, 
el envejecimiento de la población, 
la altísima tasa de desempleo, la 

tendencias en política retributiva

De la administración 
de salarios a  
la gestión de la 
recompensa total

Bajo el título “Tendencias  
en política retributiva.  
Innovando y reorganizando 
la estrategia”, se celebró el 
encuentro organizado por APD y 
PeopleMatters, con la colabo-
ración de Gas Natural Fenosa 
y Caixabank, el pasado 9 de 
diciembre en Caixaforum Madrid, 
en el que se reflexionó sobre los 
grandes retos que van a marcar 
las políticas retributivas en el con-
texto actual.

participación de la mujer en la vida 
empresarial a todos los niveles, los 
problemas en el sistema educativo, 
el cambio de valores en las nuevas 
generaciones, la globalización, las 
nuevas tecnologías… Todo ello 
ha dibujado un panorama para 
las empresas muy exigente con la 
necesidad de mejorar la productivi-
dad, la competitividad de nuestros 
productos y servicios dentro y, 
sobre todo, fuera del país, el talento 
requerido, el alto rendimiento con-
tinuado a la vez que sostenible, la 
multiculturalidad, la conciliación 
de la vida laboral y la vida privada, 
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y la igualdad de oportunidades. 
Ahora se vuelve una necesidad 
básica para las organizaciones dise-
ñar una oferta de valor para atraer, 
retener, motivar y comprometer el 
talento que requieren para crear 
valor –ya no solo para sus accionis-
tas, sino también para sus actuales 
y futuros empleados–, socialmen-
te responsable y que refuerce su 
reputación y su imagen como buen 
empleador en el mercado.

Estrategia “Total”
En este contexto, la respuesta de 
los profesionales de la gestión de 
las personas tiene que evolucio-
nar desde la mera administración 
de los costes de personal a una 
propuesta de valor al empleado 
integrada (palabra clave) que garan-
tice el cumplimiento de la ecua-
ción “ganar-ganar” para empresa 
y empleado. La concreción de esa 
propuesta de valor se instrumenta 
ahora a través de la definición e 
implantación de una Estrategia de 
Recompensa Total que integre de 
manera deliberada elementos clave 
–monetarios y no monetarios- que 
atraigan, motiven, fidelicen y com-
prometan a los empleados para que 
aporten su tiempo, talento, esfuerzo 
y resultados. Estos elementos clave 
son la compensación y los benefi-
cios pero también la conciliación, 
el desarrollo profesional, el recono-
cimiento, el feedback...
Estos elementos se llevan trabajando 
por separado desde hace algunos 
años, pero es ahora cuando se está 
apenas empezando a vislumbrar que 
la batalla por el talento requiere mu-
cho más que programas de compen-
sación y beneficios de gran eficacia 
estratégicamente diseñados. Estos 
programas siguen siendo críticos, 
pero las compañías más exitosas 
se han dado cuenta de que deben 
adoptar un enfoque de recompen-

sa total, poniendo el énfasis en la 
atracción, la motivación, el compro-
miso y la retención. Para lograr una 
ventaja estratégica, deben desplegar 
de una manera integrada, holística, 
todos los elementos: compensación, 
beneficios, efectividad de la conci-
liación, reconocimiento, gestión del 
desempeño y desarrollo de talento. 
Por tanto, las mejores prácticas 
en materia de retribución tienden 

Los responsables de Compensación y Beneficios  
deben jugar un papel más activo en las fases de “due 
diligence” y “pre-deal” de fusiones y adquisiciones antici-
pando cuáles serán los costes derivados de una posible 
armonización de condiciones salariales”

Roberto Rodríguez 
Country Reward Manager de VODAFONE

Al igual que muchas compañías, Gas Natural Fenosa se 
enfrenta a una serie de retos (globalización, nuevas tecno-
logías, gestión del talento…)  a los que será necesario dar 
respuesta en el corto y medio plazo. Estos retos implican 
una adaptación continua tanto de las políticas como de las 
personas responsables de aplicar las mismas”

Enrique Tapia 
Director de Compensaciones y CSC Personas, Organización y 
Cultura de GAS NATURAL FENOSA

En el próximo año vislumbro un aumento progresivo  
de estructuras salariales más flexibles, un incremento  
salarial y una mayor ‘transparencia laboral’ entendida 
como un mayor acceso a la información financiera por 
parte de los trabajadores y sus representantes”

Íñigo Sagardoy  
Presidente de SAGARDOY ABOGADOS
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En los últimos años, en Navantia hemos trabajado en 
aquellos otros elementos de la recompensa (no moneta-
rios) para tratar de potenciar el compromiso de nuestros 
empleados: el engagement, la formación, el desarrollo 
profesional y la gestión de la expatriación”

Juana María Fernández 
Directora de RRHH y Servicios de NAVANTIA

“Desde Seguros RGA estamos llevando a cabo un 
proceso de Gestión del Cambio, pasando de una gestión 
de personas basada en el paternalismo a una forma de 
hacer sustentada en la responsabilidad personal y la 
corresponsabilidad del equipo”

Esther Pérez 
Directora de Gestión de Personas, Servicios Generales y 
Compras de SEGUROS RGA

Cada vez más, en entornos contenidos como los que 
estamos viviendo, la política de Compensación deberá 
incorporar componentes de reconocimiento no necesaria-
mente monetarios y que estimulen la ilusión y el interés de 
nuestras personas por alcanzar los mejores desempeños”

Aránzazu Montes 
Global Organization, Compensation and Internal Communication 
HR Director de CAMPOFRIO FOOD GROUP

a definirse en torno a este nuevo 
concepto muncho más amplio y 
estratégico de “recompensa total” 
en el que no importa tanto lo que se 
haga con cada uno de sus elemen-
tos por separado, como la potencia 
de la integración de todos ellos. Y 
todo ello para dar respuesta a un 
nuevo entorno de necesidades y 
expectativas por parte de empresas, 

empleados, accionistas y sociedad 
en general donde ya son variables 
ineludibles de la ecuación de 
creación de valor la diversidad, la 
internacionalización, los nuevos 
esquemas de contratación, las tec-
nologías, las redes sociales, el tra-
bajo a distancia, la transparencia, 
las nuevas formas de comunicación 
y de organización, la empresa salu-
dable, la individualización de las 
relaciones laborales, la escasez de 
talento y de recursos, etc.

Salir de la zona de confort
El reto, por tanto, está servido y no 
hay forma de poder quedarse parado 
ante él. Por ello, el profesional de la 
gestión de personas y, en particular, 
el experto en retribución y recom-
pensa, deberá salir de su zona de 
confort y prepararse para afrontar 
estos desafíos y oportunidades, 
resolver problemas más complejos y 
probar su valor para la organización. 
En este sentido, no puede aplazar 
ya la inversión en la formación y 
el desarrollo de un conocimiento 
técnico en la materia unido a un co-
nocimiento profundo de su propia 
compañía, sector y negocio, y del 
entorno en el que se mueve (econó-
mico, político, social, educativo…); 
así como en el desarrollo de habi-
lidades matemáticas y analíticas y 
de aspectos como la comunicación 
verbal y escrita, el juicio indepen-
diente, la visión de negocio y la 
capacidad de negociación.
Las tendencias puntuales que se 
basan en modas tienen tan corto 
recorrido como las colecciones de 
ropa del verano; el trabajo concien-
zudo e informado sobre lo que es 
adecuado en cada compañía y en 
cada momento para que todos sus 
stakeholders obtengan un retorno 
atractivo de manera equilibrada, es 
lo que crea valor sostenible a corto 
y a largo plazo.



53diciembre 2015 revista apd

firma

___La decisión de la Fed el pasa-
do 16 de diciembre de subir los 
tipos de interés por primera vez 
en casi una década, aunque sea 
de forma cosmética, simboliza el 
fin de la etapa de tipos cero que 
ha dominado la escena financiera 
en los últimos siete años. Y sim-
boliza también el agotamiento de 
las llamadas medidas monetarias 
no convencionales, un modelo de 
política económica novedoso e 
inédito que los Bancos Centrales 
pusieron en marcha de forma co-
ordinada a fines de 2008 para evi-
tar una nueva Gran Depresión.

La Fed ha iniciado de forma vo-
luntaria el camino de vuelta de ese 
modelo, pero otros Bancos Centra-
les están experimentando la inefica-
cia del mismo. El BCE, que aprobó 
un ambicioso programa de compra 
de bonos el pasado 22 de enero, 
vio como los mercados reacciona-
ron con fuertes caídas a su decisión 
del 3 de diciembre de ampliar ese 
programa seis meses más. El Ban-
co de Japón vio también como el 
pasado 18 de diciembre los mer-
cados recibieron con gran frialdad 
su decisión de ampliar el plazo de 
vencimiento de los bonos estatales 

que adquirirá y de ampliar también 
el programa de compra de ETF so-
bre la Bolsa japonesa. La positiva 
reacción de las Bolsas americanas 
a la decisión de la Fed de subir ti-
pos confirma que los inversores no 
ven ya en los estímulos monetarios 
la solución a todos los males.

Las inyecciones monetarias no 
parecen ya impactar en los merca-
dos y su eficacia para generar cre-
cimiento es también dudosa. Pero 
además aparecen algunos efectos 
secundarios indeseados, como la 
debilidad de las materias primas, 
en gran parte provocada por un ex-
ceso de oferta impulsado por la fi-
nanciación barata, o los problemas 
en el mercado de bonos high yield, 
con quiebras de algunos Fondos, 
o la delicada situación de algunas 
economías emergentes.

El dinero barato y el petróleo 
barato fueron los dos motores de 
la gran subida de las Bolsas euro-
peas en el primer cuatrimestre de 
2015 –tal y como refleja el Gráfico 
del Dax–, pero ya no funcionan y 
deben dar paso a otros factores de 
impulso, conectados con las mejo-
ras de productividad, el crecimien-
to de la demanda y el incremento 

de los beneficios. Factores menos 
“monetarios” y más de economía 
real. El Gráfico del S&P muestra 
también la incapacidad de este ín-
dice para superar sus máximos.

El paso de un ciclo bursátil 
monetario de liquidez que se está 
agotando a otro más basado en los 
“fundamentales” de las empresas 
no es un proceso fácil y va a gene-
rar, como poco, mayor volatilidad 
en el 2016, una volatilidad cuya 
avanzadilla hemos visto en el vera-
no de 2015. Podemos ver también 
correcciones de cierta intensidad, 
tras varios años de subidas casi 
continuas en las Bolsas europeas, 
americanas y japonesa.

Una vez más, como en el 2000, 
con la crisis de las tecnológicas, o 
en el 2007, con la crisis “subpri-
me”, los problemas no vendrán 
de la economía real, sino de los 
mercados financieros. El sector 
bancario se ha ido preparando 
para el impacto, elevando sus ni-
veles de capital, y los mercados 
de capitales están también mejor 
preparados que en el 2007, pero 
ello no debe impedirnos ver que 
la estabilidad financiera es hoy el 
riesgo a vigilar.

Se agota el ciclo monetario

MERCADOS Juan Carlos Ureta 
Presidente de Renta 4 Banco
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El lujo de la vida de aldea  

Puebloastur es un resort de 5 estrellas  
que se levanta sobre las raíces de la 
aldea de Cofiño para ofrecer al visitante 
una experiencia inédita, en la que el 
respeto a la naturaleza y los tesoros 
de la vida del campo conviven y 
enriquecen los programas y servicios 
más vanguardistas en hostelería.

un hotel de lujo...

...y ecológico que 
cuenta con spa, piscina, 
2 restaurantes y 30 
habitaciones con vistas 
al Sueve, con posibilidad 
de terraza individual y 
jacuzzi privado. Ofrece de 
manera integral servicio 
de mayordomía 24h, 
amenities de Hermès, 
aplicaciones de domótica, 
smart room, internet y 
parking gratuito. 

En el bello oriente asturiano, 
en la ladera del monte Fito, 
donde se ofrecen algunas de 
las vistas más espectaculares 
del norte de España y donde 
montaña y playa enfrentan 
su privilegiada naturaleza, se 
ubica Puebloastur, un resort 
de lujo que hunde sus raíces 
en la aldea asturiana de Cofiño 
para ofrecer al visitante una 
experiencia inédita. 
Cofiño es un pueblo cauti-
vador, acostumbrado a los 
amaneceres sobre ese onírico 
“mar de nubes” que nos entre-
ga al infinito cada mañana y 
que cuando se evapora, tras las 
primeras luces del día, descu-
bre al visitante los privilegios 
de una tierra bendecida con 
rincones para perderse.
En Puebloastur te sientes 
inmediatamente un vecino 
del entorno, accediendo a los 
privilegios de ese estilo de 
vida milenario que impregna 

cada uno de los programas y 
servicios, por vanguardistas 
que sean, ofrecidos en este 
espacio con “alma”. Preci-
samente, es esa conexión, el 
cuidado y respetuoso proceso 
de integración en el medio, la 
que hace que cada experiencia 
allí sea algo especial. 
El espíritu de Puebloastur 
está presente en todo; da igual 
que estés disfrutando de los 
beneficios del spa clínico o del 
placer de una comida en el res-
taurante gourmet. La sabiduría 
ancestral del hombre de aldea 
que trabaja la hacienda sufre 
giros insospechados en las 
modernas cocinas que elevan a 
la categoría de acontecimiento 
cualquier experiencia gastronó-
mica. Comer en Puebloastur se 
convierte así en un homenaje 
de vanguardia a la vida del 
campo; un viaje de cientos 
de años que, sin embargo, se 
celebra entre los pocos metros 

Puebloastur Resort Rural & Clinic Spa
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de distancia que separan los 
cultivos de los restaurantes de 
vistas infinitas. 

Puebloastur, un  
todo con su entorno
El sano aprovechamiento de 
los insondables y espirituales 
recursos naturales del pueblo 
asturiano, en beneficio de la ex-
periencia del visitante, es una 
alianza buena para todos pero, 
particularmente, para el viajero. 
Este se convierte en testigo de 
una convivencia entre pasado 
y presente en el entorno rural, 
sobre los valores de la ecología  
y los placeres de un hotel de 
5 estrellas que, tanto por fuera 
como por dentro, redimensio-
nan un concepto de “máxima 
calidad” que abrazan profesio-
nales formados en la excelen-
cia. Alto perfil profesional que 
a la vez es heredero y protector 
de la tradición de la aldea. 
Puebloastur, en definitiva, es 
un sueño de cuidada fusión 
entre la aldea, la naturaleza y 
la excelencia en el hospedaje. 
Una experiencia con alma.

Cofiño da 
vida a un 
resort de 
lujo que 
revoluciona 
la experiencia 
del turismo 
rural 

gastronomía gourmet

Para los amantes de la mejor gastronomía, Puebloastur 
ofrece dos restaurantes. Uno de ellos es el Halcón, 
restaurante gourmet, un exclusivo espacio elevado sobre el 
pueblo donde se puede disfrutar de la fabulosa experiencia 
gastronómica que supone la cocina del prestigioso chef 
Ramón Celorio, referente del slow food y de la fusión entre 
tradición y vanguardia. 

Más Información: www.grupo-nature.com   
Telf. 985 931 000 / info@grupo-nature.com
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brandoffon.  
el branding del futuro. 
Andy Stalman 
Gestión 2000, 2015 
Páginas: 240
ISBN: 84-98754-17-9 

Un nuevo mundo  
necesita nuevas ideas

Estamos atisbando el “futuro del 
futuro”. Vivimos un cambio de era sin 
precedentes que está transformando 
nuestro entorno y con ello todas las 
empresas y marcas. En este nuevo 
escenario, los productos ya no pueden 
limitarse a cumplir solo con su rol de 
diferenciación y de creación de valor, 
sino que, además, tienen que interac-
cionar con el público, conectar con él 
y colaborar en la construcción de una 
sociedad más justa.
En este contexto nace “Brandoffon” 
aportando toda una serie de reflexio-
nes sobre branding para potenciar y 
optimizar la relación con el cliente 
y sus comunidades. En él, su autor 
explica cómo serán las tendencias y 
las necesidades de los consumidores y 
marcas en un mundo online para que 
la comunicación entre ambos sea más 
fructífera y revierta en beneficio mutuo. 
Y es que Internet y las redes sociales 
se han convertido, a todas luces, en la 
piedra angular de esta revolución. 

El camino hacia la excelencia 
...empieza dentro de ti

“Liderándome para liderar” es un 
libro fundamental para aprender a 
diferenciar lo importante de lo urgente 
y para entender cuáles son los valo-
res en los que se esconde la felicidad. 
Cosimo Chiesa, su autor, nos regala una 
reflexión sobre la vida, sobre el amor y 
sobre el éxito; una obra donde el punto 
de partida tiene forma de pregunta: 
¿Adónde quieres llegar? ¿Qué huella 
te gustaría dejar? Que se cumplan tus 
respuestas está ahora en tu mano.
Para ello, Chiesa narra la vida de Carlos, 
llena de éxito profesional pero fracaso 
sentimental y personal, en la que tras 
sufrir un duro accidente contará con 
una visita que le ayudará en su tarea: la 
aparición de un antiguo profesor que le 
permitirá llevar a cabo un proceso de 
coaching y reflexión que desembocará 
en un profundo cambio interior. 
Paradójicamente, el accidente que casi 
le cuesta la vida permitirá al protagonis-
ta de esta historia retomar las riendas y 
recuperar las cosas importantes.

Liderándome para  
liderar. El viaje empieza 
dentro de ti. 
Cosimo Chiesa de Negri 
Alineta Editorial, 2015 
Páginas: 144
ISBN: 84-16253-40-1
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