
N
º 

33
8 

M
AR

ZO
/A

BR
IL

Realidad
Digital

Transformamos el futuro de tu negocio, hoy.

FUSIÓN EMPRESAS

Tus ideas se merecen todo el apoyo que podamos darte, 
por eso hemos reunido todo lo que necesitas 

para ponerlas en marcha.

LÍNEAS
MÓVILES
12 GB y 
MultiSIM

3x
FIBRA

SIMÉTRICA
Conexión 

segura 
300Mb/300Mb

1x
LÍNEAS
FIJAS 

llamadas 
incluidas.
Telefono IP

3x
CENTRALITA
EN LA NUBE

No pierdes llamadas. 
Atiende tu negocio 
en cualquier lugar.

1x

C

M

Y

CM

MY

CY

CMY

K

NA-E-TO-4319 MFE ALTA 240X170.pdf   1   15/3/18   9:28

AP
D

      VISIÓN 
EXPERTGRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE 

EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 
MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS 
ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA 
ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA 
NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW MULLER ΓΥΝΑΙΚΑ VROUW NŐ WOMAN 
BEAN KONA DONNA SIEVIETE MOTERIS ЖЕНА MARA KVINNE KOBIETA MULHER 
FEMEIE ЖЕНЩИНА ЖЕНА KVINNA ЖІНКА GRUA FRAU ЖАНЧЫНА ŽENA ЖЕНА 
ŽENA ŽENA  KVINDE ŽENA ŽENSKA NAINE EMAKUME NAINEN FEMME FENYW 

Nú
m

er
o 

33
8 

20
18

 w
w

w
.a

pd
.e

s

MIRIAM GONZÁLEZ DURÁNTEZ
Socia de Dechert LLP en Londres
“La ley siempre va por detrás de 
la sociedad, en todos los campos”

BUSINESS INTELLIGENCE
El efecto revitalizador de la 
experiencia de cliente... ¡de la 
mano de las fi ntech!

UN GORILA EN EL NEGOCIO
¿Aún no miras por las lentes de la 
IA y el Machine Learning a la hora 
de gestionar tu compañía?

MIRIAM GONZÁLEZ DURÁNTEZ
Socia de Dechert LLP en Londres
“La ley siempre va por detrás de 
la sociedad, en todos los campos”



A N I V E R S A R I O

1998-2018

expo  congress
 B2B     

   
 C

om
un

id

ad Autónoma Invitada



1marzo/abril 2018 revista apd

Las recientes movilizaciones en favor de la igualdad de  
la mujer han dejado un interesante aprendizaje: su causa es 
una cuestión común; que nos ocupa a todos y en la que todos 
intervenimos. La empresa es uno de esos lugares donde las 
diferencias se hacen evidentes. 

La brecha salarial, la ausencia de mujeres en puestos directivos 
o la presencia de puestos “feminizados” y “masculinizados” son 
variables frecuentemente usadas para dar visibilidad a una realidad 
que, en ocasiones, avanza silenciosa. Tanto es así, que en la Unión 
Europea solo el 35% de los puestos directivos en empresas están 
ocupados por mujeres. Y si nos centramos en nuestro país, el 
reciente informe publicado en colaboración con Talengo confirma 
que un 29% de las compañías no cuenta con ninguna mujer en su 
máximo órgano de decisión y otro 31% únicamente tiene una. En 
los Comités de Dirección las mujeres ocupan el 32% de los puestos 
y solo el 14% de los mismos son absolutamente paritarios. Datos y 
más datos que vienen a confirmar que “el techo de cristal” es una 
realidad insoslayable en nuestra sociedad.

Vivimos, también en este ámbito, en una auténtica encrucijada. 
A la revolución tecnológica se ha unido esta conquista social, 
cuyo epicentro ha sido precisamente España; al ser el lugar 
donde más y mejor han traccionado las movilizaciones. Por eso, 
APD se suma dando voz a directivas y profesionales de nuestro 
entorno para que, a través de su experiencia y su conocimiento, 
dispongamos de una hoja de ruta que nos permita evolucionar 
como sociedad. 

Queremos exponer su visión experta de los retos que, ahora sí, 
encaramos todos. ¿Cómo aplicar la diversidad? ¿Cómo debe 
avanzar el mundo de la empresa? ¿Qué mejoras sociales son 
necesarias para acercarse al modelo de sociedad que reclama 
este rearme social? 

Ellas hablan. No por ser mujeres; sino por ser una referencia 
para todos. 
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Director General apd

Enrique  
Sánchez de León



enero/febrero 2018revista apd2

	 APD INTERNACIONAL

06	� Perú. Design Thinking, del cliente a la solución

	 NUEVOS SOCIOS

08	� “En Norbolsa orientamos la tecnología  
a la mejora de los servicios que prestamos”

	� Entrevista con Manuel Martín-Muñío,  
Director General de Norbolsa

	 SAVE THE DATE

10	Breve avance de algunas de las actividades que  
APD celebrará durante los meses de abril y mayo

	 #EXPERIENCIASAPD

12	Nuestro director de Norte, Mikel Madariaga,  
lleva APD a lo más alto

	 Ascenso al Everest
	 Por Alex Txikon

14	�Del PSD2 a los retos en seguridad.  
El sector de Medios de Pago, a debate

16	� Pilar López, Presidenta de Microsoft España:  
“Nos preocupa que el diseño de la Inteligencia Artificial 
se haga para potenciar las capacidades humanas”

	 SECTORES

48	 Inmobiliario

	 “Siempre hemos ofrecido la posibilidad  
de diversificar en Real Estate”

	 Entrevista con Kepa Apraiz, CEO de Kategora

s
u

m
ario






enero/febrero 2018 revista apd 3

	 EMPRESA

50	Digital 4Business

	 El negocio emocional. La transformación  
digital vista a través de los sentimientos

	 Juan Duce

54	Business Intelligence

	 El efecto revitalizador en la experiencia de 
cliente... ¡¡de la mano de las fintech!!

	 World Fintech Report 2018

	 Humanos y robots, ‘condenados’ a entenderse
	 Estudio cualitativo de percepción  
	 de la robótica industrial en España

	 Are you ready to compete as intelligent 
technology meets human ingenuity to create 
the future workforce?

	 Reworking The Revolution

56	Gestión Empresarial

	� Un gorila en el negocio
	 Luis Diéguez

	 SALA VIP

58	Moda

	 Hubert de Givenchy. Diseño  
empresarial haute couture

	 Gabriel Cortina

	 “Aquí se dirige en femenino  
y con sensibilidad”

	 Entrevista con Rosa Clará,  
	 Presidenta de Rosa Clará Group

64	Lecturas Recomendadas

	 Digitalízate o desaparece
	 Jesuítas, liderar talento libre

VISIÓN EXPERTA
22	Diversidad y Neurociencia.  

¿Mujer contra mujer? 
	 Bárbara Ramos Marín 

26	En cifras...
	 Infografías sobre la presencia de la mujer  
	 en el mercado laboral 

29	Actuar sin discriminación
	 María Corominas

30	¿Cuántos años serán necesarios para  
alcanzar la igualdad entre mujeres y hombres?

	 Beatriz Ardid

32	El talento y la diversidad, factores de éxito
	 Blanca Sorigué

34	Hazte visible y aporta valor
	 Marta García-Valenzuela

36	 “La ley siempre va por detrás de la sociedad,  
en todos los campos”

	 Entrevista con Miriam González Durántez,  
	 Socia de Dechert LLP en Londres y especialista en 	
	 Comercio Internacional

40	Una buena ciencia, imposible sin  mujeres
	 Marta Macho Stadler

42	Mujeres al poder. La dura realidad  
de la desigualdad laboral

	 Aurora Vasco

44	Mujeres en la CIMA 
Entrevista con Bárbara Navarro, Directora  
de Políticas Públicas y Asuntos Institucionales  
de Google para Asia Pacífico; Carina Szpilka, 
Presidenta de Adigital; y María Teresa Mallada, 
Presidenta de Hunosa 



4 marzo/abril 2018revista apd

Consejo



 

 rector



  

N.º 338 
Suscripciones: revista@apd.es  

Edita Asociación para el Progreso de la Dirección
Presidente: Rafael Miranda 
Director General: Enrique Sánchez de León  
Director de Estrategia: Juan Duce  
Directora de la Revista: María Arrien 
Redacción: Laura Horcajada, Daniel Cavadas y Alba Ramos 
Maquetación: Lourdes González 
Directora de Publicidad: Teresa Serra  
Tel. 659 69 55 69 - teresaserra@apd.es   
Redacción y Administración: Montalbán 3, 1º dcha.   
28014 Madrid / Tel. 91 532 54 87 
Imprime: Meraki / Depósito Legal:  
M-25703-1971 / I.S.S.N.:1886-1709. 

Presidente
Rafael Miranda Robredo
Presidente de Acerinox

Presidente de Honor
Antonio Garrigues Walker
Presidente de Honor de 

Garrigues

Vicepresidentes
Fernando Querejeta San 
Sebastián, Presidente de la 

Junta de Socios y Consejero 

de Idom y Presidente de 

APD en zona Norte • Pedro 
Fontana, Presidente Ejecutivo 

de Areas y Presidente de APD 

en zona Cataluña • José 
María Arias Mosquera, 
Presidente de Fundación 

Barrié y Presidente de APD 

en zona Noroeste • Íñigo 
Parra Campos, Presidente 

de Stader Rail Valencia y 

Presidente de APD en zona 

Levante • Juan Miguel 
Sanjuan y Jover, Presidente 

de Satocan y Presidente de 

APD en zona Canarias • 

Mauricio González Gordón, 
Presidente de Bodegas 

González Byass y Presidente 

de APD en zona Sur

Interventor
Ignacio Eyries García de 
Vinuesa, Director General 

de Caser

Secretario
Fernando Vives Ruiz 
Presidente Ejecutivo  

de Garrigues

Consejeros
José Bogas, Consejero 

Delegado de Endesa • 
Manuel Broseta Dupré, 
Presidente de Broseta 

Abogados • Francisco 
Javier Campo García, 
Presidente de AECOC • 

Daniel Carreño, Presidente 

de General Electric en 

España y Portugal • 

Fuencisla Clemares, 
Directora General en España 

y Portugal de Google • 
Mª Dolores Dancausa 
Treviño, Consejera Delegada 

de Bankinter • Rosa 
García García, Presidenta 

y Consejera Delegada 

de Siemens • Helena 
Herrero, Presidente de HP 

• Julio Linares López, 
Vicepresidente de Telefónica 

• Pilar López, Presidenta 

de Microsoft Ibérica • Iñigo 
Meirás, Consejero Delegado 

de Grupo Ferrovial • Concha 
Osacar Garaicoechea, Socia 

Fundadora del Grupo Azora 

• Javier Parada, Socio de 

Deloitte • Matías Rodríguez 
Inciarte, Presidente del 

Santander Universidades 

• Francisco Román, 
Presidente de Vodafone • 
Gonzalo Sánchez, Presidente 

de PwC • José Sevilla 
Álvarez, Consejero Delegado 

de Bankia • Carlos Torres 
Vila, Consejero Delegado 

de  BBVA • Javier Vega de 
Seoane, Presidente de DKV 

Seguros

Vocales 
Zona Norte: Luis Herrando 
Prat de la Riba, Presidente 

de IEISA • Emilio Titos, 
Director General de Mercedes 

Benz España 

Zona Cataluña: 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, Senior Advisor de 

Boluda Corporación Marítima

Zona Canarias: José Carlos 
Francisco Díaz, Presidente 

de Corporación 5 Análisis 

y Estrategias, y Presidente 

de Honor de APD Canarias 

• Sergio Alonso Reyes, 
Presidente de Domingo 

Alonso

Zona Sur: Javier Benjumea 
Llorente

Director General
Enrique Sánchez de León





 

6 marzo/abril 2018revista apd

apd internacional

No en vano, las exigencias del 
mercado respaldan la relevancia 
que adquiere, pues los entornos 
turbulentos y dinámicos que nos 
ha tocado vivir en los últimos años 
exigen a las organizaciones nuevos 
enfoques y nuevas competencias en 
las que la resolución de problemas 
complejos, la creatividad o el pen-
samiento crítico son las habilidades 
más demandadas por las organi-
zaciones que han entendido que 
innovar, efectivamente, no es una 
opción, sino una necesidad.

Entender las necesidades
El Design Thinking o pensamien-
to de diseño tiene como lógica 
principal el centrarse en los valores 
humanos, es decir, en entender las 
necesidades, problemas y valoracio-
nes de las personas para las que se 
diseña una solución. En términos 
de negocio se habla de “propuesta 
de valor”, pero esto hace referencia 
a dos conceptos distintos: lo que 
proponemos como solución (la idea) 
y la forma en la que esta genera valor 

a los usuarios (atendiendo lo impor-
tante para él). El marco metodológi-
co del Design Thinking dialoga con 
dichas valoraciones desde el entorno 
del desafío –entendiendo el proble-
ma desde la perspectiva de los usua-
rios– hasta el entorno de la solución, 
en la que se generan propuestas y se 
experimenta con ellas, haciendo par-
tícipe al usuario. En este punto, son 
tres los grandes momentos que nos 
encontramos: Inmersión, Ideación e 
Implementación, que transcurren de 
forma iterativa, no lineal. 
Sabiendo que la innovación son 
ideas puestas en acción que generan 
valor, la inmersión inicial exige em-
patizar con los clientes, buscando 
inspiración y data que nos permita 
interpretar sus puntos de vista, y de-
finir el problema que tiene sentido 
para el usuario arquetipo a partir de 
sus valoraciones e insights (expli-
caciones clave que nos permiten 
entender lo que es más importante 
para el cliente desde una vertiente 
emocional y de lo que no siempre 
son conscientes). 

Design Thinking, 
del cliente a la solución

Desde que en 2008 Tim Brown, CEO de IDEO, publicara su 
artículo sobre el Design Thinking en la Harvard Business Review, 
no ha parado de adquirir nuevos adeptos en todo el mundo. 
Si bien algunos años antes ya se hablaba de dicha disciplina, 
IDEO ha sido la que ha popularizado su uso en el ámbito de los 
negocios, siendo incluso, actualmente, un indispensable en el 
contexto académico universitario y de postgrado. 

apd perú

Huáscar Ezcurra, CEO de Animal Innovation
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apdinternacional

El mundo de las ideas
Cuando hemos definido el problema 
significativo, entramos en el mundo 
de las ideas, de las propuestas orien-
tadas a dar solución efectiva a los pro-
blemas encontrados. Esta tercera fase, 
idear, se caracteriza por la búsqueda 
de posibilidades, de alternativas 
inspiradas en la vía disruptiva, rom-
piendo la posible fijación funcional a 
la que estamos acostumbrados. Es un 
momento en el que los equipos mul-
tidisciplinares contrastan diferentes 
enfoques e ideas provocando salir de 
la “caja”, forzando, si cabe, el desa-
rrollo de nuestra capacidad natural 
creativa. El pensamiento visual y la 
colaboración radical son algunos de 
los principios clave en este proceso, y 
el resultado serán las ideas promete-
doras que pondremos a prueba. 
La cuarta fase se centra en generar 
experimentos con dichas ideas.  
Prototipar de forma progresiva nos 
permite maximizar el aprendizaje 
en torno a las soluciones con los 
usuarios. Nuevamente, empatía, pero 
esta vez a través de los prototipos, 
capitalizando el feedback recibido. 
Evaluar los experimentos como la 
última fase del Design Thinking, 
cierra el proceso iterativo alrededor 

del usuario, desde el problema hasta 
la solución correcta; es decir, la res-
puesta a sus necesidades atendiendo 
el insight clave. Como decía Woody 
Allen, “si no te equivocas de vez en 
cuando significa que no estás apro-
vechando todas tus oportunidades”; 
una afirmación que pone de mani-
fiesto la necesidad de equivocarse, 
aprender y evolucionar como medio 
para la exploración de oportunida-
des, lo que exige acelerar el proceso 
para no requerir demasiados recur-
sos, e identificar de forma eficiente 
las alternativas y sus impactos.

La importancia de la cultura
El Design Thinking es una discipli-
na con un enfoque centrado en el 
cliente, basado en la creatividad y 
la colaboración radical, pero no ol-
videmos que su implementación en 
las organizaciones exige una cultura 
que permita confianza, flexibilidad, 
apertura, colaboración, motivación, 
y una serie de dimensiones para que 
sea efectivo y aporte resultados a la 
empresa. En definitiva, una cultura 
orientada a la innovación. Pero como 
decía el filósofo chino Lao Tse, “un 
camino de mil millas empieza por 
un primer paso”.

De la idea a la acción

Cómo está cambiando la cultura corporativa y cómo aplicar 
Design Thinking para adaptarse al nuevo entorno

Curso
Participan:

World Trade Center Zaragoza  
24 y 25 de abril de 2018

Yolanda Romero
Socia Fundadora  
Intalentgy

Vanessa Carrera
Socia Directora 
inKNOWation España

¡no te lo pierdas!
www.apd.es/agenda
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apd Nuevos Socios

Bienvenidos a la Comunidad Global de Directivos

“en norbolsa orientamos la 
tecnología a la mejora de los 
servicios que prestamos”

Nacieron en 1989 en el País Vasco y, a 
día de hoy, cuentan con unas excelentes 
perspectivas de negocio y una gran for-
taleza financiera a nivel nacional. ¿Cuál 
ha sido el secreto del éxito para llegar 
hasta este punto?
No hay secretos en nuestra gestión em-
presarial. Es  una combinación de dife-
rentes factores. Yo destacaría tres. En 
primer lugar, siempre hemos intentado 
entender cómo se estaba transformando 
el sector financiero y tener claro dónde 
queríamos ir, trabajando con visión de 
largo plazo. En segundo lugar,  toda la 
organización está volcada en el negocio, 
con la filosofía de mejorar continuamen-
te el servicio que prestamos a nuestros 
clientes y ayudarles dando el mejor 
servicio a una precio adecuado. Prácti-
camente todo el equipo ha desarrollado 
su carrera profesional en Norbolsa. Apli-
camos política de cantera y ello supone 
una gran implicación de las personas 
con el proyecto. En tercer lugar, nuestra 
seriedad en la prestación de dichos ser-
vicios. Cumplimos siempre con nuestros 
compromisos y eso genera una gran tran-
quilidad. Somos muy prudentes, nunca 
prometemos lo que no podemos realizar 
y hemos huído de estrategias de creci-
miento que no aportasen valor. 
Desde un punto de vista más “técnico”, 
Norbolsa es reconocida por su conoci-
miento de los mercados y activos finan-
cieros, y por su capacidad tecnológica. 

El grado de penetración de la tecnología 
en el sector financiero está siendo muy 
fuerte. ¿Es un eje vital en la estrategia de 
la compañía?

Licenciado en CC.EE. por la Universidad Comercial 
de Deusto, Master en Finanzas por la UPV, Chartered 
Financial Analyst (CFA) por The Institute of Charte-
red Financial Analysts (ICFA) y Certified Advisor por 
CFA Society Spain, ejerce de proferor en Masters y 
Cursos de postgrado de la Deusto Business School, 
la UPV, y de la Federación Europea de Analistas Fi-
nancieros, entre otras. Además de Director General 
de Norbolsa, es Consejero de la Bolsa de Bilbao y 
Presidente de Bilbao Plaza Financiera.

Director General de Norbolsa

Manuel Martín-Muñío

En Norbolsa la tecnología ha sido y 
es un elemento fundamental en nues-
tro posicionamiento. Tanto es así, que 
nuestra estrategia se basa en orientar la 
tecnología a la mejora de los servicios 
que prestamos, no la tecnología como 
un fin en sí mismo.
Nuestro mundo es digital 100% desde 
hace muchos años. Con la reforma del 
mercado de valores español en 1989 y el 
inicio de la negociación electrónica de las 
acciones, prácticamente desaparecieron 
las transacciones de títulos físicos. Los 
servicios financieros son digitales. En este 
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apdNuevos Socios

Socios Protectores 

• �ADP Employer Services Iberia
• �Athletic Club
• �Evo Banco 
• �Institut Catala de Finances
• �Medtronic Ibérica
• �Mekatar Group
• �Norbolsa, Sociedad de Valores
• �Tesla Management

�Socios Globales

• �Acicatech Servicios 
Tecnológicos 

• �Activa Trabajo Canarias 
Empresa de Trabajo Temporal

• �Aegon Administración  
y Servicios AIE

• �Alberto Sassi España
• �Alphabet España Fleet 

Management
• �Araiz Suministros Eléctricos 
• �Asturiana de Maquinaria
• �Bestax Corp
• �BMC Reformas Obras  

y Rehabilitación
• �Buypro By Epsa Groupe 
• �Caladero
• �Cannes Y Vegetales 
• �Carpisa Foods 
• �Catenon Boi Global Solutions 
• �Centro de Estudios OPTIMA 
• �Centro de Formación 

Empresarial Capitol Empresa
• �Chav
• �Chemours Spain 
• �Cobas Asset Management SGIIC 
• �Comunitelia Comunicaciones 
• �Corporación Empresarial Altra 
• �Ctai Ingeniería
• �Decco Ibérica Post Cosecha
• �Delagro 
• �Desarrollo Técnicas 

Industriales de Galicia
• �Ebay Spain International  
• �EF Corporate Language 

Training 
• �Empezando El Camino 
• �Empresa Munic. Inictv. y 

Activd. Emprs. de Málaga
• �Enrique Sánchez  

Asesores Fiscales 

• �EPCOS Electronic Components
• �Equipos Móviles  

de Campaña Arpa
• �Exafan 
• �Feria Muestrario  

Internacional de Valencia
• �Flamagas
• �Fricosmos
• �Frutarom Spain
• �Fundación Basque  

Team Fundazioa
• �Fundación CTIC  

Centro Tecnológico
• �General Elevadores XXI
• �Germans Boada
• �Gh Induction Group -  

Gh Electrotermia
• �Giropark 
• �Grupo de la Cruz  

Stone Technology
• �Grupo Empresarial Copo
• �Grupo Idesa XXI
• �Grupo Servicios  

Sociales Integrados
• �Hospital Intermutual Euskadi
• �Idilia Foods
• �Ikea Ibérica 
• �Imed Hospitales
• �International Dynamic 

Advisors
• �Inusual Comunicación 

Innovadora 
• �Itsak 
• �Iturri
• �Kategora Investments 
• �Konery Eficiencia Energética
• �Laboratorio Aldo Unión 
• �LB Oprent
• �Leda Consulting 
• �Leopoldo Cólogan  

Rodríguez de Azero
• �Lupicinio International  

Law Firm
• �Mantenimiento de 

Maquinarias del Norte
• �Marksman Training 
• �Marset Iluminación
• �MAZ, Mutua Colaboradora  

con la Seguridad Social Nº 11
• �Mediterránea y Soluciones 

Informáticas Financieras
• �MercaMurcia

sentido, no ha habido una transformación 
digital en la compañía, sino que podemos 
decir que siempre hemos sido digitales.

De acuerdo al expertise de la entidad, 
¿2018 va a ser un buen año para los mer-
cados de renta variable?
Esperamos un año favorable para la renta 
variable europea, con subidas de un dí-
gito alto en los principales índices por la 
sincronización de los crecimientos eco-
nómicos a nivel global, la prudencia de 
los bancos centrales en la normalización 
de sus políticas monetarias y la consoli-
dación de las mejorías de los beneficios 
de las empresas. La valoración de la bolsa 
europea no se ha estresado en el último 
año dado que las subidas han venido de 
la mano de un crecimiento de los benefi-
cios. En EEUU las valoraciones son más 
exigentes y por ello pensamos que no son 
atractivas en comparación a las bolsas 
europeas. En renta fija, prevemos ligeros 
repuntes de las rentabilidades por mode-
radas subidas de las tasas de inflación y 
el mayor crecimiento económico.

¿Qué esperan encontrar en APD?
Un empresa es un proyecto común de 
muchas personas que necesita de una 
gran cantidad de aptitudes y conocimien-
tos multidisciplinares. Así, pensamos 
que APD nos puede ayudar a encontrar 
conocimiento, compañeros de experien-
cias y, al mismo tiempo, aportar nosotros 
el expertise y las vivencias en las distin-
tas áreas de especialidad de Norbolsa. Es-
tamos seguros de que va a ser muy posi-
tivo para Norbolsa y espero que también 
para APD y sus asociados.

Más de 3.500 empresas 
asociadas y miles de oportunidades 

para ampliar tu red de contactos

»
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• �Microlan Industrias Mecánicas 

• �Mundosol Quality 

• �Ncora Information Technology

• �Nostravant 

• �One To One Corporate Finance

• �Pamesa Grupo Empresarial

• �Parques Reunidos  
Servicios Centrales 

• �Pepper Asset Services 

• �Prodevelop 

• �Proyectos y Seguros 
Correduría de Seguros

• �Quonext Turismo

• �Rema Tip Top Ibérica

• �Roi Digital Business 

• �Sandoz Farmacéutica 

• �Sanitas 

• �Sarrio Papelera de Almazán

• �Seguridad Murciana  
en el Trabajo y la Salud

• �Seidor

• �Selmar 

• �Sodecan - Sociedad de 
Desarrollo Económico de 
Canarias

• �Softy Cream Franquicias

• �Soluciones  
Audiovisuales 2005 

• �Success Learning Experiences

• �Swedish Orphan Biovitrum 

• �Tabigal

• �Talleres de Guernica

• �Unión de Industrias

• �Weaddyou

• �Wind 1000 Services

• �Xurisgal

Socios Individuales

• �Antonia Salinas Miralles

• �Bibiana Badenes Braulio

• �Carmen Enciso Mendieta

• �Francesc Xavier Cañas Royo

• �Jon Anitua Elorza

• �Luis Ricardo Martínez Jimenez

• �Mª Belén Carneiro Caneiro

• �Teresa Aranzibia Aguirrezábal

»

“Todo va a cambiar.  
Panorama tecnológico y 
escenarios de futuro” 

Enrique Dans 
Profesor de Innovación en 

IE Business School

Conferencia de Clausura

  ¡no te lo pierdas!

Las nuevas herramientas para el desempeño y la creación de dinámicas 
de trabajo innovadoras, con foco en la conectividad y la transversalidad, 
suponen una importante oportunidad de mejora para los procesos internos, 
pero exigen al mismo tiempo una formación constante y ajustada a las 
necesidades reales de la empresa. ¿Conocemos su impacto?

Competencias y habilidades profesionales 
para la digitalización empresarial
Nuevos perfiles y formas de trabajar para una 
transición de éxito

Jornada

Madrid, 24 de abril.
Auditorio CaixaForum

Presente y futuro
de la transformación digital

Encuentro-networking

Bilbao, 26 de abril.  
Torre Iberdrola
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Club Executive en Transformación Digital
Cómo afecta el desafío de la transformación 
digital en la empresa y el negocio

apdsave the date

Entornos laborales saludables,  
tecnología y bienestar: Impacto en la 
productividad en las empresas

Jornada

Sevilla, 26 de abril. Edificio Acuario

El encuentro pretende dar a conocer la importancia de crear e inculcar 
hábitos saludables en los trabajadores, de manera que permita incrementar 
la productividad y competitividad de la compañía visualizando los 
resultados a través de un sistema de indicadores claros y definidos.

Barcelona, 27 de abril, 17 de mayo, 31 de mayo,  
13 de junio y 4 de julio. Auditorio CUATRECASAS

La transformación digital en las empresas es ya un hecho. En los próximos 
años veremos cómo la globalización de la economía y los avances en 
las plataformas digitales se está convirtiendo en uno de los desafíos 
más importantes para los líderes actuales de las compañías. ¿Estamos 
preparados para afrontarlo? El objetivo del Club es ayudar a los directivos a 
hacer frente a los nuevos avances y poder liderar el cambio. 

III Foro de marketing y ventas
De las 4 Ps al 360º

Jornada

Santiago de Compostela, 20 de abril.  
Hotel Eurostars San Lázaro

¿Han desaparecido las 4 Ps? ¿Qué modelos y 
sistemas hemos de poner en práctica para llegar a 
todos los consumidores? Descubre las claves sobre 
las que se debatirá en el III Foro de marketing y ventas.

Máster en Industria 4.0.

Valencia, 27 de abril. 
PEAKS Business School

La transformación digital de la industria es 
una realidad.Las fábricas del futuro ya están 
aquí y las empresas demandan talento 4.0.
¡Prepárate ya para la cuarta revolución 
industrial!

Dirigido por Pablo Oliete
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¿Cómo decides enfrentarte a este reto? 
¿Lo veías como un imposible?
En realidad, surgió de una invita-
ción del propio Alex tras una jor-
nada en Bilbao y que coincidía con 
uno de mis retos personales, reali-
zar un trekking de altura por el Hi-
malaya. Sabía que iba a ser difícil 
–de hecho, tres personas del grupo 
fueron evacuadas a Katmandú por 
seguridad–, lo que lo hacía más in-
teresante aún.

¿Qué ha supuesto a nivel personal?
Sin duda, una experiencia única, el 
descubrimiento de un nuevo país 

y de su gente y, por supuesto, los 
aprendizajes y conocimientos que 
me ha transmitido Alex Txikon.

¿Cuáles son las lecciones extraídas 
para tu día a día en la empresa? 
Son muchas. Por un lado, la impor-
tancia del trabajo en equipo, la cual 
pudimos experimentar en el campa-
mento base. En realidad, fue la par-
te práctica de lo que suele exponer 
Alex en sus conferencias. Por otro, 
el dar todo lo que está en nuestras 
manos para lograr el objetivo. Como 
podemos leer en el libro “El arte de 
la guerra”, se puede perdonar el ser 

Nuestro director de Norte, Mikel 
Madariaga, lleva APD a lo más alto
En concreto, hasta la Cascada de Hielo Khumbu, en la ladera nepalí del monte 
Everest, donde ha podido experimentar en primera persona las lecciones y 
experiencias que el alpinista Alex Txikon, su guía en este ascenso, transmite 
habitualmente a los directivos durante las formaciones que imparte en APD.
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derrotado, pero no el no estar prepa-
rado. Y finalmente, estar bien prepa-
rado para tomar decisiones rápidas 
en situaciones críticas, como fue la 
de ordenar bajar a todo el equipo 
cuando estaban muy arriba, priori-
zando la seguridad de las personas 
frente al posible intento de cima.

¿Qué destacarías del momento  
de la llegada al objetivo?
Fue muy emocionante. Llegamos “to-
cados” tras 10 días de trekking por 
el esfuerzo realizado, por el frío que 
pasamos en pleno invierno y por los 
problemas derivados del mal de al-
tura, pero el recibimiento de Alex y 
todo el equipo compensó el reto.

¿Ha influído esta #ExperienciaAPD 
en tu estilo de liderazgo y de gestión 
de equipos? ¿De qué manera?
Me ha refrendado en la necesidad de 
tener un buen equipo, motivado, co-
ordinado y con un buen ambiente de 
trabajo. En el campamento base pasa-
ron 60 días en condiciones muy du-
ras, lo que hizo sacar lo mejor de cada 
uno y comprobar que el resultado del 
trabajo en equipo es mayor que el su-
matorio del trabajo de cada uno. 

¿Cómo llega Alex Txikon a APD? 
Alex llega a nosotros a través de uno 
de nuestros patrocinadores, Caixa-
bank, teniéndole de invitado-ponente 
en un almuerzo de nuestro Consejo de 
APD Norte en Vitoria, del que nues-
tros asistentes salieron encantados. 
Posteriormente hemos realizado dife-
rentes actividades con él en empresas 
asociadas como Vodafone, Mercedes-
Benz en Vitoria e Ingeteam. 

Si crees que algo es imposible...
¡Por lo menos inténtalo! Como dice 
nuestro Presidente de Honor, Anto-
nio Garrigues Walker, “el futuro es de 
las personas que realizan cosas que 
no saben que son imposibles”.

En la vida de cada persona siempre hay un Everest. No 
sabemos ni cuándo, ni cómo, ni por qué, pero termina por 
aparecer. A veces de manera injusta, pero debemos ser 
valientes y afrontarlo de la mejor manera posible. 

En nuestro Everest particular cada vez que se presentaba 
un obstáculo tratábamos de que no supusiese desgaste 
alguno y, sobre todo, intentábamos pensar que todo iba a 
salir bien. Así, paso a paso, a veces teniendo que retroceder 
para poder avanzar, y creyendo en el autocontrol, en uno 
mismo y en el equipo, pudimos llegar a la cima.

Ascenso al Everest

5. Hemos de avanzar 
siempre con empatía y con 
respeto al medioambiente

1. Es imprescindible una buena planificación, 
junto con una buena estrategia, dejando a un 
lado las improvisaciones

3. El 80% del éxito 
se encuentra en el 
trabajo psicológico

2. Cuando alcanzas 
la cumbre ejecutas el 
40% de la ascensión, 
pero el 60% restante 
se consigue al llegar al 
campamento base

4. Hay que saber darse la 
vuelta a tiempo para no 
llegar a arrepentirse

Alex Txikon
Alpinista y 
aizkolari vizcaíno
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Ante esta situación, no cabe duda de 
que “el sector está experimentando 
un verdadero terremoto que en el 
corto plazo generará nuevas ten-
dencias: las grandes plataformas de 
venta online abrazarán el bitcoin, los 
teléfonos moviles llevarán adherido 
el monedero digital, las RRSS se con-
vertirán en proveedores financieros, 
y muchísimas cosas más que hoy no 
podemos imaginar”. Así lo aseguró, 
ante más de 200 directivos, Enrique 
Sánchez de León, director general de 
APD, en la bienvenida y apertura del 
‘III Encuentro Nacional: Tendencias 
e Innovación en Medios de Pago‘ 
celebrado el pasado 6 de marzo en la 
Fundación Rafael del Pino y organi-
zado, una vez más, por la Asociación 
en colaboración con DELOITTE.
Igualmente, Francisco Costas, socio 
de DELOITTE, hizo hincapié en el 

La conjunción de nuevas tecnologías, hábitos de consumo y regulación continúa 
dinamizando los cambios en el actual ecosistema de medios de pago y en el 
equilibrio existente entre actores tradicionales y nuevos entrantes. Tanto es así, 
que la industria financiera se halla inmersa en el desarrollo de nuevos canales 
y servicios con los que mejorar en la experiencia de usuario sobre la base de la 
movilidad, la inmediatez y la colaboración de los mecanismos de pago.

El sector de Medios de Pago, a debate
Del PSD2 a los retos en seguridad

protagonismo del contexto normati-
vo con motivo de la nueva Directiva 
Europea PSD2, y es que su entrada 
en vigor, junto con la aprobación de 
los estándares técnicos (RTS) asocia-
dos a la misma y la transposición a 
la normativa española, contribuirá a 
acabar de perfilar las reglas de juego. 

Dinamismo y profundos avances
Por su parte, Alfredo González-
Panizo, Subsecretario de Estado de 
Economía, Industria y Competitivi-
dad, comenzó su discurso afirmando 
que los medios de pago están en un 
proceso de cambio, por los avances 
tecnológicos, “gracias a los cuales 
el usuario podrá pagar en cualquier 
momento y lugar, casi solo con un 
gesto”, y por la regulación existente, 
atendiendo al hecho de que “se tie-
nen que dictar normas lo más rápido 
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posible, pero normas ponderadas y 
adecuadas”. Refiriéndose a la nueva 
Directiva, que en su opinión busca 
profundizar en un mercado común 
de medios de pago, esta “ha de 
propiciar un entorno ágil en las tran-
sacciones de pago, a través de reglas 
comunes, de normas de protección 
y de un abanico amplio de opciones 
pago para los consumidores”.

PSD2: palanca competitiva
Tras el Subsecretario, llegó el turno 
de Francisco Costas y Francisco 
Ramírez Arbués, socios de DELOI-

TTE, quienes resaltaron que “PSD2 
impactará directa e indirectamente 
en múltiples áreas de la organiza-
ción, por lo que exigirá “una vuelta 
de tuerca” a los procedimientos y 
políticas internas de las entidades. 
También sobre PSD2 giró el debate 
de la mesa  redonda compuesta por 
Fanny Solano, directora de Regula-
ción Digital, Retail y Mercados de 
Caixabank; Marta Plana, presidente 
Foro Fintech; Arturo González Mac 
Dowell, presidente y CEO de Euro-
bits; y Juan Orti, presidente y CEO  

#experienciasapd

de American Express, en la que to-
dos aseguraron que es una oportuni-
dad para ofrecer nuevos servicios.

¿Cambiarán los pagos  
minoristas tras PSD2?
A esta cuestión respondió Gorka Brio-
nes, socio de DELOITTE, quien afir-
mó que “la banca lleva siendo digital 
los últimos 40 años. Ahora lo que está 
sucediendo es la transformación digi-
tal del modelo de negocio bancario”. 
Asimismo, confirmó que después de 
PSD2 habrá una integración del mun-
do online y el físico, que podremos 
pagar con medios distintos a la tarjeta 
de crédito, y que los medios de pago 
tienen que estar diseñados desde el 
punto de vista del usuario.

Retos en seguridad e innovación
La última mesa se desarrolló a cargo 
de Martín Suárez Méndez, Arquitec-
turas de Seguridad de BBVA, quien 
afirmó que “el mayor reto es garanti-
zar que los clientes tengan el control 
de su información”; Francisco Alon-
so, Chief Arquitect de IBM SECURI-
TY, para quien “la evolución de la se-
guridad es vital para poner en marcha 
nuevas normativas”; y Juan González, 
director de Seguridad de Gradiant, 
que destacó que “las tecnologías de 
seguridad son habilitadoras”.
Cerrando el turno de intervenciones 
y sobre innovación habló Guiller-
mo Vicandi, CEO & Co-founder de 
BNEXT, quien incidió en que el 
producto bancario aún se compra pa-
quetizado, y aprovechó para analizar 
el mercado fintech y “un modelo de 
negocio de banca sin banco”. 

 La nueva normativa PSD2 busca 
profundizar en un mercado común 
de medios de pago”

Alfredo González-Panizo 
Subsecretario de Economía, Industria y Competitividad

Si quieres leer la crónica completa 
y estar al día de todos nuestros 

contenidos, accede a 
www.apd.es/actualidad
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pilar lópez, presidenta de microsoft españa

“Nos preocupa que el diseño de la 
Inteligencia Artificial se haga para 
potenciar las capacidades humanas”

Emilio Cuatrecasas, encargado de 
abrir la jornada que congregó a más 
de 200 directivos, reflexionó acerca 
de cómo las empresas deben hacer 
frente a la transformación digital, 
algo que concibe como un “pro-
ceso cultural”, resaltando además 
que “lo digital crece y lo no digital 
muere”, y que “para seguir avan-
zando en la transformación digital 
debemos complementar la frial-
dad que aporta la tecnología con 
elementos humanos. No podemos 
confiar todo a la tecnología”. 

8 puntos clave...  
y el papel del CEO
A él le siguió Ignacio Marull, quien 
incidió durante su intervención en 
el hecho de que “la transformación 
digital se traduce en términos de 
crecimiento del PIB, de crecimiento 
empresarial e implica también una 

transformación social”. Además, 
hizó hincapié en que “disponer 
de talento en las organizaciones es 
clave, así como detectar el retorno 
de la inversión humana”. En este 
sentido, Marull enumeró 8 puntos a 
tener en cuenta en todo proceso de 
transformación digital: garantizar la 
eficiencia en productividad, generar 
nuevas oportunidades en la expe-
riencia con el cliente, aplicar la tec-
nología adecuada, gestionar todo el 
potencial del Big Data, contar con 
una buena estrategia de Cibersegu-
ridad, prepararse para las crecientes 
exigencias en el ámbito regulatorio, 
tener las infraestructuras necesa-
rias y, lo más importante, tener las 
personas. Por último, mencionó 
que los dos principales obstáculos 
detectados por las compañías a la 
hora de desarrollar la Inteligencia 
Artificial (IA) –según el informe 

Bajo el título “Transformación 
digital, oportunidad de crecimiento”, 
APD y PwC organizaron el pasado 
20 de marzo un encuentro para 
abordar la digitalización en el 
entorno empresarial. La sesión 
contó con la participación de Emilio 
Cuatrecasas, presidente de Honor de 
APD Cataluña; Ignacio Marull, socio 
director de PwC Cataluña; Jaume 
Clotet, socio líder del área Digital 
de PwC en Cataluña; y Pilar López, 
presidenta de Microsoft España.
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De izda. a dcha.: 
Mercè Faixes, 
directora de APD 
Cataluña; Ignacio 
Marull, Pilar López, 
Emilio Cuatrecasas 
y Jaume Clotet, 
momentos antes  
de dar comienzo  
el encuentro. 

Para seguir avanzando en la 
transformación digital debemos 
complementar la frialdad que aporta 
la tecnología con elementos humanos

“Realidad y perspectivas de la IA 
en España, 2018” elaborado por 
PwC en colaboración con Micro-
soft– son la actual falta de talento  
y de un modelo de negocio claro.
Por su parte, y centrándose en el 
rol del CEO, Jaume Clotet aseguró 
que esta figura directiva es “el mo-
tor del cambio, el que debe incluir 
la tecnología en la estrategia empre-
sarial, esto no lo puede delegar”. 
Igualmente destacó que “la tecno-
logía es la estrategia de negocio en 
sí misma, y para ello es clave que 
el CEO empiece por entenderla, lo 
que no ocurre en todos los casos”.

La 4º Revolución Industrial
Finalmente, Pilar López subrayó 
que “la IA y el cloud computing 
son los motores de la 4ª revolución 
industrial” y que “debemos ver la 
transformación digital como una 
oportunidad, no como una ame-
naza”. En esta línea, destacó que 
“el reto es ser capaces de extraer 
conclusiones a partir de los datos, 

que son el combustible de las orga-
nizaciones”. Durante su ponencia 
también mostró con ejemplos reales 
cómo Microsoft ha aprovechado la 
tecnología para aportar valor a la 
propia organización y a la sociedad, 
y constató que “la IA es la tecnolo-
gía que ya está presente en todos los 
procesos de digitalización”. 
Es muy importante el valor que 
aporta la tecnología y la necesi-
dad para las empresas de tomar la 
decisión de iniciar el proceso de 
digitalización, pero es importante 
saber también que “la tecnología  
de la IA amplifica la inteligencia 
o capacidad humana, potencia su 
razonamiento, su entendimiento y 
su interacción”, concluyó la presi-
denta de Microsoft España. 



Cada vez que se pretende abordar 
el fenómeno de la brecha de 
género surge el mismo conflicto 
de autoridad. ¿Quién está mejor 
capacitado para opinar? ¿Es justo 
que expertas y especialistas tengan 
más visibilidad cuando opinan 
sobre este tema que cuando lo 
hacen de su especialidad? En 
este monográfico proponemos un 
sencillo juego: quédese con la 
visión experta que va a analizar 
el fenómeno.



Una emprendedora acaba de cerrar con 
éxito la última ronda de financiación 
de su startup en Silicon Valley (EEUU). 
Es 2017 y el ejemplo no es tan frecuen-
te como cabría imaginar; pues su éxito 
tiene truco. Poco tiempo después, se 
filtra que el co-fundador que respalda 
el proyecto es un personaje imaginario. 
Eso sí, su nombre es masculino. 

Puede parecer un caso aislado, pero esta 
realidad explica que únicamente el 36% 
del mercado emprendedor sea liderado 
por mujeres. Y que de este porcentaje, 
tan solo el 8% corresponda a startups 
tecnológicas, según un estudio de la red 
de mujeres profesionales Womenalia. 
Mientras tanto, para hacer más complejo 
el escenario, el liderazgo de los gigantes 
tecnológicos en España –Facebook, HP, 
Linkedin, Microsoft, Accenture…– está 
siendo confiado a mujeres. La excep-
ción en este caso no es menor, pues sus 
palabras son una autoridad aceptada 
sin matices entre quienes se mueven en 
foros empresariales y tecnológicos. 

Pero, ¿qué sucede para que un nombre 
‘en masculino’ sea un elemento de 
credibilidad tan potente? La ciencia, 
desde luego, no ha sido capaz de 
encontrar respuesta. En una reciente 
investigación que se publicó a finales 
de 2015 en la revista Proceedings of 
the National Academy of Sciences 
(PNAS), la comunidad puso límites al 
debate: no hay que buscar diferencias 
donde no las hay. “Muchos investi-
gadores y personas de a pie lo hacen, 
normalmente tomando diferencias en 
la estructura del cerebro como prueba 
de disimilitudes en el comportamiento, 
en las habilidades cognitivas o en las 
emocionales. Pero no existe un cerebro 
de hombre y uno de mujer”, zanja 
Daphna Joel de la Universidad de Tel 
Aviv (Israel), promotora del estudio.
Es decir, si pusiéramos en manos de una 
niña de 4 años los ‘legos y tentes’ que 
colocamos en la de los niños, nos da-
ríamos cuenta de que desarrollarían las 
mismas habilidades cognitivas. El entor-
no, por tanto, juega un papel decisivo y »
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configura un mapa de limitaciones que 
no siempre es visible a ojos de quienes 
cuantifican y analizan este fenómeno.

Consultamos a Cristina Aranda, di-
rectora de Marketing de la tecnológica 
Intelygenz y líder del movimiento 
‘Mujeres Tech’ para salir de dudas. En 
su opinión, aquí radica el foco de mu-
chas desigualdades. Lo que ha venido 
en llamarse “vías inconscientes” es una 

de las principales barreras a la hora de 
abordar el asunto. “Hablamos de este-
reotipos que acaban configurando un 
mapa de actividades solo para hombres 
o para mujeres”, añade Aranda. “Son 
clichés que se quedan en nuestro soft-
ware mental y que acaban configurando 
una concepción binaria del mundo” 
que es muy difícil de combatir, ya que 
juegan en un terreno imperceptible.
De modo que, si es un problema 
invisible, es preciso crear una hoja de 
ruta, una guía de trabajo que permita 
visualizarlo. “Lo primero que tene-
mos que hacer es identificar y captar 
el valor que cada uno puede aportar 
sin importar género, raza, edad ni 
condición. Debemos centrarnos en el 
talento”, aseguraba para el portal APD 
Insights Amiaia Gorostiza, presidenta 
de la SD Eibar, uno de los equipos de 
fútbol más competitivos de la primera 
división española. 

Es decir, la clave para abordar este reto 
es “enfocarse en el cambio”. “No asu-
mas –añade Aranda– un rol tradicional. 
Hackea los estereotipos y comienza a 
introducir en el debate soluciones que 
generen mejoras para todos: habla de co-

rresponsabilidad en el reparto de tareas 
domésticas, de flexibilidad personal, 
de trabajo en remoto o de esquemas de 
productividad basados en los objetivos”.

La mecánica del cambio
La segunda clave para entender el 
alcance de esta revolución social la 
encontramos en un principio universal: 
“todo cuerpo que se sumerge en un 
fluido experimenta un empuje propor-

cional al peso del fluido que desaloja”. 
Es decir, estamos ante un cambio en el 
eje sobre el que pivotan las relaciones 
laborales, domésticas y sociales. El es-
pacio que ocupe uno, debe ser desaloja-
do por el otro en justa correspondencia. 

En una reciente entrevista para APD, 
María José Sanz, managing director en 
Accenture y responsable de Diversidad 
e Inclusión en España, Portugal e Israel, 
alertaba de la importancia de aumen-
tar la velocidad de este cambio. De no 
agilizar los plazos, añadía, “la brecha 
salarial no se cerrará hasta que las niñas 
graduadas en la universidad en 2020 
cumplan 76 años”. “Está demostrado 
que muchas de las mujeres que han 
conseguido llegar a los puestos altos 
de dirección en los últimos años, han 
utilizado la tecnología como impulsor 
de sus carreras profesionales. Si eres 
digital, haces las cosas de otra forma. 
Hasta ahora, las barreras para la igual-
dad eran la preparación, la conciliación 
y la capacitación profesional, pero si tu 
vida se hace digital, eliminas obstáculos 
que han sido fundamentales durante 
mucho tiempo”. “Está claro –zanjaba– 
que somos las propias mujeres las que 

Está demostrado que muchas de las mujeres que han llegado a los 
puestos altos de dirección en los últimos años, han utilizado la 
tecnología como impulsor de sus carreras profesionales

»
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debemos estar abiertas al aprendizaje 
permanente, aprovechando al máximo 
las oportunidades digitales y tecnológi-
cas en universidades y trabajos”.

El espacio liberado
Pero, ¿qué hacer con el espacio desalo-
jado durante el cambio? Según Cristina 
Aranda de ‘Mujeres Tech’, este movi-
miento trae consigo grandes desafíos 
para el hombre. “Puede reclamar más 
espacio en el ámbito doméstico, redise-
ñar su papel en la crianza de los hijos 

o reivindicar un desarrollo personal 
pleno sin tener que recurrir a la pater-
nidad como motivo”, señala. “Existen 
muchos beneficios derivados de los 
cambios que este fenómeno está intro-
duciendo. Un cambio en la percepción 
social de la gestión de las emociones 
permitirá aflorar, por ejemplo, nuevos 
modelos de liderazgo masculino”. 
¿Pero qué tiene eso de ventajoso? Todos 
los estudios consultados sobre diver-
sidad certifican que en los equipos 
liderados por mujeres se reduce drás-
ticamente la sensación de desigualdad 
salarial y se multiplican todas las va-
riables relacionadas con la percepción 
de igualdad de oportunidades: aspectos 
clave a la hora de retener y atraer el 
talento (el factor más desequilibrante 
en la supervivencia de una compañía). 

De modo que, probablemente, aquí se 
encuentren las respuestas que explican 
la profundidad del fenómeno que se ha 
abierto. La confluencia de una revo-
lución tecnológica con la social es la 
razón que hace diferente este momento. 
Nunca antes las leyes no escritas de la 
transformación digital lo habían expre-
sado de una forma tan clara: “Necesita-
mos nuevos escenarios colaborativos e 
inclusivos donde desarrollar al 100% 
el potencial de nuestros equipos”. 

Jornada

#ExperienciasAPD

Auditorio Abanca 16 de marzo de 2018, Santiago de Compostela

La era tecnológica: un desafío para las 
empresas y sus líderes

te lo contamos

El pasado mes de marzo APD y Audicon celebraron una jornada con un diseño muy 
cuidado, a la que acudieron más de 450 directivos. Se quería lanzar un mensaje 
muy especial; “queríamos dar visibilidad al talento y al liderazgo sin tener en cuenta 
ninguna variable más”, asegura José Manuel Cánovas, consejero delegado de Audicon. 
Con este encuentro, añade, “conseguimos un doble propósito: hablar de casos de éxito 
de empresas lideradas por mujeres y concienciar de la necesidad de la tecnología 
para crecer en igualdad”. El desafío, a su juicio, “es integrar que más que una ‘era de 
cambios’, estamos ante un cambio de Era”.
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La sociedad nunca ha sido tan 
consciente de la necesidad de 
acabar con la discriminación 
de género. Basta con repasar la 
dimensión y la transversalidad 
de las movilizaciones en torno 
al Día Internacional de la Mujer 
que se han producido en todo 
el mundo y con una fuerza 
muy especial en España. Pero 
esta toma de consciencia no 
solucionará a corto plazo un 
problema que tiene su origen 
precisamente en el inconsciente, 
ya que son los ‘sesgos 
inconscientes’ (unconscious 
bias) los que en el día a día 
dan soporte y continuidad a la 
discriminación –de cualquier 
tipo, no solamente de género–  
en las sociedades avanzadas. 

Diversidad y 
Neurociencia 

En uno de los capítulos de ‘Hells Kitchen’ (La cocina del infierno), el 
reality show gastronómico conducido por el ‘celebrity chef’ Gordon 
Ramsay, presenciamos una escena que da mucho que pensar. Las 
concursantes del equipo femenino han perdido en la ‘prueba del 
día’ en la que competían contra el equipo masculino, en contra de 
lo habitual, porque en los capítulos anteriores ellas habían ganado 
una vez tras otra. La penalización es pelar, trocear y moler miles de 
cacahuetes para hacer la tan americana ‘mantequilla de cacahue-
te’. Mientras se dedican a ello, las participantes charlan. Una de 
ellas, Rochelle, comenta que le gustaría formar una familia y tener 
hijos. Cuando el equipo femenino se dirige a sus habitaciones y las 
participantes están separadas, surgen algunos comentarios sobre 
el tema: “si quiere ser madre y formar una familia, ¿qué ‘narices’ 
hace aquí?”. En la prueba de la noche, cuando los concursantes 
hacen diferentes platos para atender a los comensales, Rochelle 
está a la altura de las circunstancias, asume bien la presión y su 
contribución a que los platos salgan bien y a tiempo es muy supe-
rior a la de la mayoría de sus compañeras. 
Ramsay pide a cada equipo que nomine a dos personas como 
candidatos a ser expulsados del concurso. Los equipos se reúnen 
y nominan a dos de sus miembros por los fallos cometidos en la 
cocina. Sorprendentemente, el equipo femenino, que tenía muy 
claro a quien nominar, en base a su bajo desempeño, cambia de 
táctica en el último momento. La idea “si quiere formar una familia, 
¿qué ‘narices’ hace aquí?” ha cuajado y nominan a Rochelle para 
la salida. Ramsay toma una decisión inusual: ese día no sale nadie 
de ningún equipo. Al día siguiente, en la prueba del día, Rochelle 
elabora un plato mejor que el del resto de los concursantes y da el 
triunfo a su equipo. En los siguientes capítulos Rochelle destaca y 
llegará muy cerca de la final del concurso. 

ujer¿

ujer?
contra
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fensa que generan sesgos a la hora de 
valorar a personas que son diferentes 
a nosotros mismos. Si no entende-
mos esto, si no lo gestionamos, si no 
identificamos cuáles son y cómo es-
tos sesgos funcionan, y que al menos 
parcialmente condicionan el cerebro 
humano, si no entrenamos a nues-
tros cerebros para no caer en ellos, 
todas las políticas gubernamentales 
o empresariales para favorecer la 
diversidad serán instrumentales, 
meramente paliativas, basadas en 
la discriminación positiva y, a largo 
plazo, percibidas como intelectual-
mente repudiables. 

Pensamiento rápido,  
pensamiento deliberado
En 2002 la Academia Sueca otorgaba 
por primera vez en la historia el 
premio Nobel de Economía a un 
psicólogo, Daniel Kahneman, por 
sus estudios sobre las tomas de 
decisiones, los sesgos y las heurísti-

Viendo la escena, lo primero que 
se nos ocurre es que, si el “hom-
bre es un lobo para el hombre”, a 
veces la mujer es algo peor con las 
otras mujeres.Y sin embargo, esta 
conclusión es superficial, porque la 
cuestión de género no ha aparecido 
en ningún momento en el juicio de 
valor que han establecido las compa-
ñeras de Rachell. Lo que realmente 
ha ocurrido es algo mucho más sutil 
y difícil de detectar: han aparecido 
los sesgos inconscientes, que son 
el enemigo silencioso pero feroz de 
nuestros procesos de aceptación de 
quién es diferente a nosotros, y en 
último extremo de todos nuestros 
esfuerzos en el ámbito de la diver-
sidad e inclusión. En este caso, se 
trata de un sesgo generado porque 
los objetivos de Rachell (formar un 
hogar y una familia) son diferentes 
a los de sus compañeras (ganar el 
concurso para hacer carrera en el 
mundo de la restauración). Como 
refieren Hudson, Nicholson et al. ya 
en el título de su artículo de 2015, 
“Me doy cuenta de lo que dices. El 
conocimiento previo de los objetivos 
de los demás sesgan automáticamen-
te la percepción de sus acciones” (I 
see what you say: Prior knowledge of 
other’s goals automatically biases the 
perception of their actions). 
Como ilustra el ejemplo, las causas 
de la discriminación son mucho más 
amplias y de mayor calado que la 
cuestión del género, la raza, la posi-
ción social o cualquier otro criterio 
discriminatorio: el cerebro humano 
aún mantiene rasgos ancestrales, 
basados en mecanismos de autode-

Racionalizar y hacer reflexiva nuestra 
relación con la diversidad es clave 
para generar entornos inclusivos en los 
que las diferencias, se transformen en 
valor para la compañía

Bárbara Ramos Marín 
Senior Client Partner, Korn Ferry Head of 
Assessment & Succession Solutions EMEA / 
Member of the Global Diversity  
& Inclusion Practice
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cas. Su libro ‘Pensar rápido, pensar 
despacio’, recoge de una manera 
precisa las interacciones entre el 
pensamiento rápido (sistema 1) y el 
pensamiento deliberado (sistema 2). 
Kahneman afirma que en la mayoría 
de lo que hacemos el protagonista es 
el sistema 1, mucho más automático, 
rápido y que consume menos ener-
gía. Solo cuando las cosas se ponen 
difíciles o cuando las soluciones que 
aporta el sistema 1 no nos conducen 
a resultados positivos, se activa el 
sistema 2. Pues bien, en el ámbito 
de la gestión de la diversidad e in-
clusión debemos de abandonar ya el 
sistema 1, el automático e intuitivo, 
y tratar de activar el sistema 2, el de-
liberado, reflexivo y racional. Racio-
nalizar y hacer reflexiva nuestra rela-
ción con la diversidad es clave para 
generar entornos inclusivos en los 
que las diferencias, sean del tipo que 
sean, se transformen en valor para la 
compañía. Un interesante artículo de 
Katherine W. Phillips publicado en 
Scientific American en 2014, como 
contestación a la política excluyente 
de Trump, recoge un buen número 
de investigaciones sobre el valor 
económico de la diversidad. 
Las cuotas, las normas o las leyes 
destinadas a proteger a determina-
das minorías no son más que un 
instrumento paliativo que inten-
ta limitar el impacto de nuestro 
pensamiento intuitivo (sistema 1) 

intentando romper la inercia en 
la que caemos a la hora de tomar 
decisiones en base a nuestros pro-
pios sesgos inconscientes, a nuestro 
temor ancestral ante los ‘diferentes’. 
Pero su impacto es meramente tácti-
co, no cura el mal de raíz.

Disminuir sesgos inconscientes
Como me decía recientemente una 
directiva de RRHH de este país, 
“hay que pelear por cada promo-
ción para impulsar a las mujeres”. 
Y es que efectivamente eso permite 
generar un círculo virtuoso: más 
mujeres en determinados roles 
hace que verlas en esas posiciones 
deje de parecernos algo extraño por 
inusual y facilita que haya más mu-
jeres que puedan ocupar esos roles. 
La paradoja es que esas medidas 
compensatorias refuerzan más la 
utilización del sistema 1, porque 
son cuestionadas cuando activamos 
el pensamiento deliberado (sistema 
2), haciendo que el “colectivo que 
se intenta proteger sea evaluado con 
mayor dureza por la mayoría, que 
tiende a dudar de la cualificación 
del colectivo minoritario” aumen-
tando así la brecha entre nuestra 
reacción ante la diversidad y lo que 
hacemos para gestionarla, como se 
recoge, por ejemplo, en Maio y Es-
ses 1998; y Heilman y Blader 2001. 
Activar el sistema 2 –el delibe-
rado, reflexivo y racional, el que 
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requiere esfuerzo– en lo referente 
a la Diversidad, significa tomar 
consciencia de cuáles son los sesgos 
que nos dificultan formarnos un 
criterio racional sobre las personas 
que son diferentes a nosotros (ya 
sea por género como por trayectoria 
profesional, objetivos, aspiraciones, 
etc.). Precisamente la filosofía de la 
práctica de D&I (diversidad e inclu-
sión) de Korn Ferry se focaliza en la 
disminución de los sesgos incons-
cientes en las organizaciones, espe-
cialmente de los cuadros directivos 
y de los profesionales que gestionan 
personas. A menudo los directivos 
con los que trabajamos y a los que 
ayudamos a identificar estos sesgos 

se sorprenden enormemente, 
incluso expresan un sentimiento 
de culpa al analizar sus propios 
comportamientos: “de verdad, no 
sabía que tendía a actuar así (...)”. 
Lo que ocurre es que “no sabemos 
lo que no sabemos”. Por eso estamos 
ante un enemigo imponente, que 
–mientras nos ponemos un lazo 
morado en la solapa– está oculto en 
nuestro interior, amañando nuestras 
percepciones y decisiones. 

Conseguir la disminución de la 
discriminación, de la desigualdad o 
de las brechas, es un proyecto en el 
que se requiere la contribución de 
todos: hombres y mujeres, traba-
jando en el ámbito de la empresa y 
fuera de estas. Pero exige dejar de 
afrontarlo superficialmente con me-
didas a corto, para entrar a fondo 
en sus causas. 
No es un camino sencillo, a pesar de 
que la sociedad rema a favor y cada 
vez con más fuerza. Los sesgos in-
conscientes si no se desactivan bien 
dan lugar a otros más sutiles, pero 
igual de dañinos. Como publica la 
Academy of Mangement Journal, las 
mujeres que promueven la diversi-
dad y esponsorizan a otros colectivos 
minoritarios son peor evaluadas en 
sus competencias y su desempeño. 
Sin embargo, los hombres que pro-
mueven la diversidad son evaluados 
significativamente mejor en ambos 
aspectos por el hecho de hacerlo. 
Imponer la diversidad por decreto 
vuelve a generar diferencias de gé-
nero y a las mujeres se les penaliza, 
lo cual impacta negativamente en su 
progresión. Un camino tan intrinca-
do y tan anclado en lo inconsciente 
es imposible de recorrer –y menos 
a la velocidad adecuada– si no es 
trabajando en las “causas raíz”, con 
verdadera intención y foco en lo 
esencial, fijando con decisión metas 
concretas y ambiciosas. Y juntos. 

nuestra experiencia en políticas 
y programas de d&i muestra que...

Es necesario un enfoque holístico que vaya 
más allá de programas ad hoc o de interven-
ciones programáticas: 

  Se debe partir de un diagnóstico riguroso 
de las causas raíz que dificultan la diversi-
dad, con el objetivo de trabajar sobre ellas 
de una manera sistémica que permita resul-
tados sostenibles. 

 E l hecho de “incrementar la cuota” no 
genera por sí solo un cambio de cultura y 
de mentalidad. Es necesario apoyar a los 
directivos, de cualquier género, a ser más 
conscientes de sus sesgos para poderlos 
gestionar y tomar decisiones objetivas. 

 E s necesario revisar los procesos de ges-
tión de talento para asegurar que estos ses-
gos no forman parte intrínseca de la manera 
como están definidos los propios procesos. 

  Hemos de trabajar intencionalmente en 
crear entornos de trabajo y líderes inclusivos 
que hagan que todos, mujeres y hombres, 
seamos tratados y valorados igualmente. 



En cifras...
 Evolución de la mujer en puestos directivos en España

Fuente: Informe Women in Business 2018: ¿cumplir o liderar? Grant Thornton

Porcentaje de mujeres  
en puestos directivos

Porcentaje de  
empresas sin ninguna 
mujer al mando

ESPAÑA	 2014	 2015	 2016	 2017	 2018

27%

22%

27%

20%

26%

25%

26%

31%

22%

33%

 �Desigualdad de género en el trabajo

	 Sector	 Total de empleados	 Puestos gerenciales

61% 39% 64%36%Salud

50% 50% 59%36%Administración Pública

41% 59% 76%24%Financiero

59% 41% 59%41%Educación

50% 50% 61%41%Medios de comunicación

27% 73% 81%19%Informático

57% 43% 52%48%ONG sin fines de lucro 

46% 54% 68%32%Servicios corporativos

25% 75% 82%18%Energía y minas

50% 50% 64%41%Jurídico

45% 55% 73%27%Inmobiliario

23% 77% 82%18%Manufactura

Fuente: The Global Gender Gap Report 2017, World Economic Forum

 �The Economist’s 2018 glass-ceiling index: environment for working women,  
2017 or latest, 100 = best
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 �Proporción de puestos directivos  
ocupados por mujeres (regiones)

20%

26%

25%

29%

38%

23%

27%

36%

23%

30%

30%

21%

	 2017	 2018

África

APAC

Europa del Este

Unión Europea

América Latina

Norteamérica

Fuente: Informe Women in Business 2018: ¿cumplir o liderar? 
Grant Thornton

 �Brecha salarial de género:  
¿cuánto ganan menos las mujeres  
que los hombres?

Fuente: Eurostat.  
Datos de 2016. (Cifras de 2017 
pendientes de publicación)

Fuente: European Institute for Gender 
Equality; Eurostat; GMAC; ILO; Inter-
Parliamentary Union; OECD; national 
sources; The Economist
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Estonia 25,3

Holanda 15,6

Austria 20,1

Bulgaria 14,4

Malta 11,0

Letonia 17,0

Irlanda 13,9

Bélgica 6,1

República Checa 21,8

Francia 15,2

Eslovaquia 19,0

Lituania 14,4

Croacia 8,7

Suiza 17,0

Chipre 13,9

Luxemburgo 5,5

Alemania 21,5

Dinamarca 15,0

Portugal 17,5

España 14,2

Eslovenia 7,8

Islandia 16,3

Suecia 13,3

Italia 5,3

Reino Unido 21,0

Noruega 14,9

Finlandia 17,4

Hungría 14,0

Polonia 7,2

UE 16,2

Grecia 12,5

Rumanía 5,2
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La diversidad de género parece 
tener aún un largo camino por 
recorrer en lo que a gestión direc-
tiva se refiere. Los datos no mien-
ten, y así lo atestiguan numerosos 
estudios como el realizado por 
Grant Thornton “Women in Bu-
siness 2018: ¿cumplir o liderar?”, 

en el que se constata que la cifra 
de puestos de alta dirección ocu-
pados por mujeres en España se 
ha congelado en el 27% por se-
gundo año consecutivo; un dato, 
sin embargo, superior al alcanza-
do a nivel global (24%).

Afortunadamente, nos encontra-
mos en un contexto en el que, 
además de por una fuerte convic-
ción de justicia social, cada vez 
son más los expertos e institu-
ciones que declaran que hablar 
de diversidad significa hablar de 
mayor rentabilidad. Así lo lleva 
destacando, por ejemplo, el Fon-
do Monetario Internacional (FMI) 
desde hace varios años, incidien-
do en el hecho de que “existe 
una clara vinculación entre la 
diversidad de género en la alta 
dirección y el desempeño finan-
ciero corporativo”. De hecho, son 
muchas las ocasiones en las que 
hemos podido oír a su directora, 
Christine Lagarde, respaldando 
el argumento económico en favor 
de empoderar a las mujeres.

Pero, ¿qué más hay detrás de la di-
versidad de género en el entorno 
laboral actual? Las compañías que 
ya han implementado planes de 
igualdad en sus estrategias, han 
comprobado que esta enriquece la 
cultura corporativa, incrementa la 
innovación, fomenta la creación 
de estructuras más flexibles y con-
ciliadoras, mejora la reputación y, 
por supuesto, aumenta el rendi-
miento y la productividad.

Precisamente en torno a esta cues-
tión, diversos organismos interna-
cionales llevan tiempo alertando 
de dos hechos que no invitan, de 
momento, al optimismo: solo el 
35% de los estudiantes matricula-
dos en carreras STEM –las carre-
ras “del futuro”– son mujeres, y 
en el terreno laboral continúan te-
niendo una presencia superior en 
aquellos sectores de la economía 
con menor aportación al PIB.

Por todo lo anterior, lo más im-
portante es seguir actuando, pero 
“dando un paso más allá y trans-
formando las declaraciones de 
intenciones en realidad”, opina 
Marta García-Valenzuela, directora 
de Diversidad y Liderazgo Inclusi-
vo de Talengo. Esto es, eliminando 
barreras en la carrera profesional 
de las mujeres, implementando 
políticas que velen por el talento 
femenino y, sobre todo, contando 
con el compromiso de la alta direc-
ción, tal y como reflejan algunas de 
las best practices de las principales 
compañías del país en el informe 
“Women as Leaders: Inspirando” 
de PwC e Isotes. ¿Preparados para 
un futuro con influenciA? 
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debate  
directivo

“La virtud solo puede florecer 
entre iguales”

Mary Wollstonecraft
Filósofa y Escritora inglesa
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Recientemente alguien me preguntaba 
por la igualdad de género en nuestra or-
ganización. Para poner en contexto, los 
últimos datos globales publicados para 
España y Portugal son que el 48% de 
personas de la organización son mujeres. 
A partir de estos datos, me solicitaba las 
medidas que teníamos para conseguir la 
paridad. Mi respuesta fue clara, no hace-
mos nada, es decir, no tenemos medidas, 
ni políticas, ni actuaciones diferentes 
para que esto sea así. Simplemente no 
hacemos discriminación alguna de sexos 
para un puesto de trabajo u otro.
Ante una necesidad de cubrir un 
puesto de trabajo, abrimos un proceso 
de selección, recibimos los perfiles que 
se interesan por el mismo, hacemos las 
entrevistas adecuadas y escogemos al 
que mejor se adapta por su perfil, valor 
y capacitación. En lo que respecta al 
plan de carrera, funciona de la misma 
forma. Promocionan las personas capa-
citadas para los puestos, y las políticas 
de compensación no hacen diferencias 
entre unos y otros.

Sin forzar la paridad
Como mujer creo que las organizacio-
nes deben tratar de igual manera sin 
forzar la paridad. Así, nos encontramos 
que en determinados departamentos 
no conseguimos tener una muestra re-
presentativa de hombres, porque no lo 
forzamos. En cambio, en otros tampoco 
conseguimos tener una muestra repre-
sentativa de mujeres. De lo que sí nos 
sentimos orgullosos es de tener mujeres 
en puestos de responsabilidad, tanto 
a nivel internacional como a nivel de 
países, así como de departamentos y 
gerencias. Y nos sentimos orgullosos, a 
pesar de que no deberíamos para aca-
bar de normalizar esta situación.  

Combinación de cualidades
Desde el punto de vista de la gestión 
cada persona es un mundo, y cuan-
do ese mundo interno encaja con 
las necesidades de la organización, 
conseguimos llegar a la excelencia. Es 
decir, cuando las habilidades perso-
nales encajan perfectamente con las 
necesidades de la organización se 
consigue la situación ideal tanto para la 
organización como para la motivación 
personal. En ese enfoque las mujeres 
tienden a ser organizadas, planificadas 
y emocionales, no cumpliéndose siem-
pre esas características, por supuesto. 
Mientras que los hombres tienden a ser 
más metódicos, facilitadores e incluso 
creativos en la resolución de proble-
mas. En cualquier caso, la combinación 
de todas esas cualidades es la que nos 
aporta el equilibrio y debe venir por la 
participación de las personas y no de 
las diferencias de sexo.
En definitiva, si actuamos sin discri-
minación las conclusiones de esta 
actuación pueden ser que consigamos 
la paridad o que simplemente consiga-
mos el porcentaje que se adecua a cada 
organización. Para nosotros el verda-
dero reto no es ese, sino la puesta en 
marcha de las medidas que permitan la 
conciliación entre la vida laboral y la 
vida personal, pero ese es ya objeto de 
otra discusión. 

Actuar sin 
discriminación

María Corominas
CEO de F. Iniciativas
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___200 años son los que tardare-
mos en conseguir la igualdad de 
género, cuanto menos en las es-
feras de poder, según refleja el re-
ciente informe de Naciones Unidas 
The world women report. Y lejos de 
escandalizarnos casi deberíamos 
alegrarnos, puesto que en 2010 la 
previsión era de 500 años. 

Las mujeres hoy suponen el 
51% de la población española, re-
presentan el 58,5% de los titulados 
universitarios y el 46,5% de la po-
blación activa. Acorde con estas ci-
fras en las que observamos el peso 
de las mujeres en la sociedad y en 
la universidad, deberíamos poder 
mostrar otras que reflejen su reco-
nocimiento en el ámbito laboral. Sin 
embargo, no podemos hacerlo. Los 
avances son muy lentos y persisten 
grandes desigualdades. 

En España se consideró nece-
sario dotar de instrumentos jurídicos 
que impulsasen un avance en esta 
materia, y como consecuencia se 
promulgó la Ley de Igualdad. Des-
pués de 11 años los resultados 
muestran que no ha sido suficiente: 

• Si nos referimos a puestos de 
responsabilidad, las mujeres tienen 
una baja representación. En Espa-
ña solo representan el 19% de los 
Consejos de Administración y el 
11% en los Consejos Ejecutivos, 
mientras que en la UE estos por-
centajes son del 28% y 15% res-

pectivamente (McKinsey, Women 
matter: a way forward for Spain). 

• La brecha salarial sigue exis-
tiendo: según el último dato del 
INE, el conjunto de salarios recibi-
dos por mujeres suma un 22,9% 
menos que el de los hombres en 
términos brutos anuales, cifra que 
conlleva la discriminación por se-
gregación del mercado laboral y la 
falta de corresponsabilidad de los 
hombres en la atención de las obli-
gaciones familiares. 

Avanzamos, poco a poco, 
pero no lo suficiente. La “perfecta 
igualdad que no admitiera poder ni 
privilegio para unos ni incapacidad 
para otros”, en palabras escritas 
por John Stuart Mill, es todavía 
hoy una tarea pendiente que pre-
cisa de nuevos instrumentos ju-
rídicos y/o iniciativas de calado  
en las organizaciones mucho más 
exigentes que las hasta ahora  
desarrolladas. En este punto, la re-
flexión sería: ¿cuáles deberían ser 
las mejores vías para impulsar el 
talento femenino? 

• ¿Imponiendo cuotas en las 
empresas? 

• ¿Asumiendo que el mundo 
empresarial exige unos costes en 
términos de dedicación tanto men-
tal como horaria que suponen que 
habría que trabajar en dotar de me-
jores y mayores medidas de flexibi-
lidad y conciliación a aquellas muje-

res que además de trabajar quieren 
atender a una familia? 

• ¿Poniendo el énfasis en el de-
sarrollo social, y tratando de vencer 
y superar la falta de corresponsabi-
lidad del hombre en el ámbito priva-
do, tanto desde las organizaciones 
como desde las instituciones? 

• ¿Obligando a las empresas a 
un ejercicio de transparencia cons-
tante en su política y estructura re-
tributiva? 

• ¿Desarrollando culturas más 
inclusivas dotadas de políticas que 
permitan atender la diversidad –no 
solo de género– de las plantillas? 

• ¿Luchando activamente con-
tra los estereotipos y sesgos in-
conscientes de las personas que 
toman decisiones en las empresas 
(generalmente hombres)? 

• ¿Dando solución a las incon-
sistencias que existen para las 
mujeres que aspiran a ascender a 
posiciones de alta dirección como 
por ejemplo, si los puestos de lí-
nea proporcionan la experiencia 
para alcanzar directamente la alta 
dirección?  

Ahí queda el reto. Son muchas 
las cuestiones a abordar, por la Ad-
ministración, por la sociedad y por 
la comunidad de negocios. Lo que 
sí es cierto es que, si no cambian 
las condiciones y sobre todo las 
estructurales, dentro de 200 años 
seguiremos igual.

firma

Beatriz Ardid 
Responsable de Diversidad y Bienestar 

Corporativo en PeopleMatters

¿Cuántos años serán  
necesarios para alcanzar la igualdad 
entre mujeres y hombres?

en opinión de...
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El Consorci de la Zona Franca de 
Barcelona siempre ha apostado por la 
dinamización económica, siendo uno de 
los principales motores de la economía 
catalana y española. Por este motivo 
es una entidad moderna y se sitúa a la 
vanguardia de la industria, apostando 
con absoluta decisión por la inversión 
en tecnología, innovación y en adap-
tar todo el potencial de la economía 
4.0 a nuestra propuesta de valor para 
nuestra área de influencia. Y todo ello lo 
hacemos gracias a un equipo profesional 
diverso y que se complementa, suman-
do talento profesional con igualdad de 
oportunidades, tanto para las mujeres 
como para los hombres.

La organización de ferias y eventos profesionales ha centrado mi actividad 
profesional en los últimos 25 años. En 2004 fui nombrada Directora General del 
SIL, la Feria Líder de Logística, Transporte, Intralogística y Supply Chain del Sur 
de Europa. Desde entonces he dirigido el Salón, además de otras ferias como el 
International Air Meeting, el eDelivery Barcelona Expo & Congress o recientemente, 
el Barcelona Meeting Point. En enero de este año he asumido la Dirección General 
del Consorci de la Zona Franca de Barcelona, teniendo el orgullo y la satisfacción 
de ser la primera mujer de la historia que ocupa esta posición.

“Por el hecho de ser diferentes”
Personalmente, lo que más me gusta del 
sector de la Logística y del Inmobiliario, 
los dos que centran mi día a día, son su 
dinamismo, los cambios constantes que 
generan y las perspectivas de retos a los 
que deben dar soluciones. Precisamente, 
uno de los grandes retos a los que deben 
hacer frente estos sectores, como sucede 
en la práctica totalidad de los sectores de 
actividad, es el de la igualdad de oportu-
nidades de género. 
Es una evidencia que los puestos direc-
tivos se deben lograr por cuestiones de 
cualidades, capacidades, desempeño, 
formación, habilidades… y no por una 
cuestión de género. Los factores de 
éxito que deben regir a las empresas 
modernas deben recaer en el liderazgo, 
la comprensión del panorama general, 
la capacidad de análisis y decisión…, 
pero jamás debe residir en el hecho de 
ser hombre o mujer.
El talento femenino es absolutamente 
necesario en cualquier empresa, no por-
que seamos mejores que los hombres, 
sino por el hecho de ser diferentes. La 
diversidad y la pluralidad convierten 
a las empresas en más resolutivas y las 
hacen más capaces de adaptarse a los 

El talento y la diversidad, 
factores de éxito

datos

22%
de los profesionales actual-
mente empleados en el sector 
del Transporte son mujeres, 
frente a una representación 
de un 46% de la mujer en la 
economía en general. 

Comisión Europea
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cambios constantes e inmediatos que 
se están produciendo en los merca-
dos. Está demostrado que lo equipos 
diversos son mucho más productivos 
por su capacidad de adaptarse a un con-
sumidor cambiante, que se transforma 
constantemente y donde ya no sirven de 
nada los precedentes.

La implicación de todos
Es cierto que cada vez somos más las 
mujeres que formamos parte de res-
ponsabilidades directivas dentro de las 
empresas del sector. Sin embargo, aún 
existen muchas menos mujeres direc-
tivas que hombres directivos. La mujer 
está muy presente en áreas empresaria-
les como el Marketing, la Comunicación, 
el departamento Legal o el de RRHH, 
pero todavía hay sectores donde la pre-
sencia femenina sigue siendo una gran 
asignatura pendiente. Y este cambio no 
lo podemos hacer solo las mujeres, sino 
que nos tenemos que implicar todos.
Las responsabilidades del hogar, el cui-
dado de los hijos y de las personas enfer-
mas… recaen mayoritariamente sobre las 
mujeres. Por lo tanto, hay mujeres a las 
que les hubiera gustado seguir desarro-
llando su carrera profesional al más alto 

Blanca Sorigué 
Directora General del Consorci 
de la Zona Franca de Barcelona

nivel, pero llega un punto en el que les 
resulta imposible, porque tienen mucha 
carga, mucha presión y muy poca ayuda. 
Este es uno de los grandes motivos de la 
pérdida del talento femenino. Pero aquí 
lo más importante tiene que ser el talen-
to y, por tanto, si una mujer con talento 
quiere llegar a ocupar cargos directivos 
debería poder hacerlo sin renunciar ni a 
su vida profesional ni a su vida personal. 
Esto no sucede con los hombres, ellos no 
se plantean elegir entre carrera profesio-
nal o familia. 
La introducción y el continuo avance 
de las nuevas tecnologías hace que 
todo esté absolutamente automatizado 
y robotizado. Los horarios laborales 
pueden ser mucho más flexibles porque 
desde cualquier sitio podemos estar 
conectados con el trabajo. Por tanto, 
sin renunciar a nada, a fecha de hoy, si 
una mujer quiere, puede estar absolu-
tamente conectada con el trabajo. Este 
hecho debe ayudar a reducir las barreras 
de entrada de las mujeres en los cargos 
directivos de las empresas. 
El futuro será de los equipos diversos, 
plurales y multiculturales. Por tanto, la 
suma de talentos masculinos y femeni-
nos garantizará el éxito de las empresas 
del futuro. Un futuro, no muy lejano, 
donde las mujeres tendremos un papel 
muy destacado y para ello, aunque 
parezca mentira, aún nos queda mucho 
camino por recorrer.

9%
del total de trabajadoras 
en España ocupa un cargo 
directivo. “Una posición que 
debería estar al alcance de 
cualquier profesional si es 
bueno, independientemente 
de si es hombre o mujer”, 
opina Blanca Sorigué.

Infojobs
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La única forma de lograr el cambio 
es mediante una estrategia cons-
ciente de inclusión de la diver-
sidad. Esto no va de “nosotras” 
frente a “ellos” sino de que el 
mundo nos necesita a todos. Las 
estrategias centradas en contribuir 
a la división y crispación están 
abocadas al fracaso. Si analizamos 
específicamente la desigualdad en 
posiciones de dirección y en conse-
jos de administración, encontramos 
que una de las causas de que no 
haya más mujeres en posiciones 
de responsabilidad es la falta de 
referentes. Las mujeres en posicio-
nes de relevancia debemos tener 
un compromiso claro y firme con 
un liderazgo auténtico, inclusivo 
y fundado en valores de respeto y 
pluralidad para que las posiciones 
directivas y de los Consejos de 
Administración sean aspiracionales 
para otras mujeres.
Si queremos alcanzar la igualdad 
real debemos trabajar a dos niveles: 

Las organizaciones necesitan toda la inteligencia 
colectiva para superar los retos actuales y no 
pueden permitirse perder ni un ápice de talento. 
Hemos entrado en la era de la humanización del 
liderazgo y ninguna empresa podrá ser rentable 
ni exitosa de forma sostenible si no sitúa a las 
personas en el centro de todas sus acciones.

en las barreras internas que cons-
truimos las propias mujeres, y en las 
barreras externas que provienen de 
las organizaciones y de la sociedad. 

Protagonistas del cambio
Si hablamos de las barreras inter-
nas entramos en el espacio de las 
creencias limitadoras, que son los 
prejuicios que tenemos respecto a 
nuestra propia carrera profesional. 
En general, las mujeres miramos el 
mundo desde la autoexigencia y los 
hombres desde la autoconfianza. 
Este enfoque distinto nos condi-
ciona mucho a la hora de tomar 
decisiones y arriesgarnos. 
Todas y cada una de nosotras 
debemos asumir la responsabilidad 
que tenemos de cambiar las cosas, 
pasar de ser espectadoras pasivas a 
ser protagonistas del cambio. Para 
ello hay que tener mucha valentía, 
levantar la mano, hacerse visibles y 
tomar el testigo de nuestras carreras 
profesionales. En el caso de la pre-

Marta García-Valenzuela 
Socia de Talengo

Hazte visible  
                y aporta valor
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La representación femenina en los 
Consejos de Administración es del 34%. 
Un dato que, a priori, puede parecer 
relativamente positivo, pero que esconde 
un porcentaje prácticamente similar –un 
29%– en el lado contrario: las compañías 
que hay sin mujer alguna en sus máximos 
órganos de decisión. A estos porcentajes 
les siguen otro, un 19% con apenas una 
representante, y un 13% de Consejos 
en los que hay menos de tres mujeres 
tomando decisiones. En otras palabras: la 
presencia de mujeres en el máximo órgano 
de gobierno es testimonial o inexistente en el 
60% de las empresas de nuestro país. 

Así lo afirma el estudio ‘Diversidad e Inclusión. 
El punto de vista del CEO’ elaborado por 
Talengo en colaboración con APD, en el que 
se contempla una presencia global femenina 
de apenas un 26% en los máximos órganos 
de las empresas españolas. Un desequilibro 
visible al que acompañan paradojas como 
que en las 6 de cada 10 compañías en las 
que no hay ninguna mujer en su Consejo, 
la diversidad de género está incluida como 
prioritaria en su estrategia empresarial.   

Los datos hablan por sí solos: hoy no hay  
una representación equilibrada de mujeres ni 
en los Comités, ni en los de Dirección –donde 
el porcentaje de las empresas que cuentan 
con una participación femenina mínima de 
una o dos mujeres asciende al 40%–. 

Una realidad que –concluyen en el  
estudio–, demuestra que para la empresa 
española todavía no es prioritario provocar 
este cambio. 

sencia de mujeres en Consejos hay 
que prepararse técnicamente para 
ser visible y aportar valor. 
Las empresas españolas deben tra-
bajar para eliminar los estereotipos 
y los sesgos que existen en las orga-
nizaciones y que generan verdade-
ros muros invisibles. A la hora de 
promocionar a personas para la alta 
dirección o elegir a un miembro del 
consejo, el profesional que toma 
la decisión busca a un clon de sí 
mismo, y no se exploran otro tipo 
de modelos ni de talento diverso 
como el que aporta la mujer. 
No consiste en que a estas posicio-
nes lleguen mujeres solo por ser 
mujeres, sino que deben aportar 
otros modelos fundados en la auten-
ticidad y en la demostración de que 
se puede llegar al éxito por otros 
caminos, no únicamente cumplien-
do el patrón habitual y establecido. 
Solo así lograremos organizaciones 
lideradas por las mejores personas 
de valor y con valores. 

¿Quién decide en los 
consejos de administración 
españoles?

Si queremos alcanzar la 
igualdad real debemos 
trabajar a dos niveles: en 
las barreras internas que 
construimos las propias 
mujeres, y en las externas 
que provienen de las 
organizaciones y de  
la sociedad
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Igualdad sobre el papel vs. reali-
dad. “Poco a poco avanzamos hacia 
la igualdad”, suele decirse cuan-
do se habla de brecha de género.  
¿Es cierto?
Sí que avanzamos: cuando yo tenía 
ocho años las mujeres españolas no 
podían tener cuentas corrientes y 
hoy tenemos a una mujer española 
que preside el banco más grande de 
la Eurozona. Pero no hay excusa para 
no avanzar más deprisa. Si seguimos 
mirando hacia otro lado o conten-
tándonos con mejoras cosméticas, 
vamos a tardar décadas en lograr una 
sociedad en la que hombres y muje-
res tengan igualdad real de oportuni-
dades. Con respecto a la brecha sala-
rial, por ejemplo, al ritmo actual las 
bisnietas de mis bisnietas seguirán 
viviendo en un mundo con brecha 
salarial; ¡es algo inaceptable! 
Movimientos sociales como #metoo 
o las movilizaciones de mujeres des-
pués de la elección de Trump o en 
el Día Internacional de la Mujer han 

Socia de Dechert LLP en Londres y  
especialista en Comercio Internacional

Miriam  
González Durántez

“la ley siempre va 
por detrás de la 
sociedad, en todos 
los campos”

Si seguimos contentándonos con 
mejoras cosméticas, vamos a tardar 
décadas en lograr una sociedad en 
la que hombres y mujeres tengan 
igualdad real de oportunidades

Es abogada, castellana de pura cepa  
–de Olmedo concretamente–, y una de 
las españolas más influyentes de ‘la City’. 
Afincada en Londres desde hace años 
y madre de 3 hijos varones, se declara 
feminista y firme defensora de la igualdad 
(real) entre hombres y mujeres. Optimista, 
pero exigente, lo tiene claro: “sí que 
avanzamos, pero no hay excusa para no 
hacerlo más deprisa”.
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so de paternidad, la transparencia 
sobre la desigualdad salarial… Pero 
en mi opinión, los dos campos de-
terminantes para cambiar de una 
vez por todas la disparidad actual 
son las estructuras estatales que 
faciliten el cuidado de los hijos; y 
reformar el sistema impositivo para 
facilitar el que no tengan que ser 
mayoritariamente siempre las muje-
res las que se encarguen primordial-
mente del cuidado de los hijos y de 
las casas.  

Según tu propia experiencia, ¿qué 
prácticas de gobernanza en el ám-
bito anglosajón podrían servir de 
ejemplo en nuestro país?
En Reino Unido la legislación está 
obligando a todas las empresas con 
más de 250 trabajadores a publicar 
un análisis sobre la disparidad sa-
larial en su empresa. La obligación 
entró en vigor el pasado 4 de abril. 
Y ese informe hay que actualizar-
lo cada año, por lo que el segundo 
año las empresas con grandes dis-
paridades (partan desde el punto 
que partan) van a tener que mejorar 
sus cifras de igualdad si no quieren 
sufrir un serio coste reputacional. 
La medida se aprobó durante el 
Gobierno de Coalición en el 2015. 
Recuerdo perfectamente cómo los 
Liberales, con mi marido Nick Clegg 

conseguido despertar la concien-
cia de la sociedad (hombres y mu-
jeres, de todas las edades y grupos 
sociales) sobre la falta de igualdad 
de oportunidades. Es crucial que a 
la vez que esa toma de conciencia 
continúa, logremos además tradu-
cirla en cambios efectivos. Y una 
de esas áreas en las que se pueden 
lograr cambios positivos rápidos 
es en el acceso a ‘role models’ para 
todas las niñas: si logramos hacer 
un uso inteligente de la tecnología 
actual, deberíamos ser capaces de 
ofrecer a todas las niñas con acceso 
a internet, acceso a miles de muje-
res inspiradoras a seguir para lograr 
democratizar el acceso para todas, 
independientemente del país, el 
grupo social o el nivel económico 
de la familia donde hayan nacido.

¿El reto va más por lo legal o por 
lo social?
La ley siempre va por detrás de la 
sociedad, en todos los campos. So-
cialmente estamos ante un cambio 
real en el que la igualdad de género 
ya no se considera solo un asunto 
‘de mujeres’, sino que es algo que 
divide la sociedad: hombres y mu-
jeres que están a favor de una socie-
dad con igualdad real, y hombres y 
también mujeres que no lo están. En 
el momento en el que la lucha por 
la igualdad de género se convierte 
en algo más amplio que afecta tanto  
a mujeres como a hombres, es im-
parable.

¿Qué mejoras normativas verías en 
una nueva Ley de Igualdad? ¿Con-
sideras necesario realizar una nue-
va actualización?
Claramente hay que seguir mejoran-
do la legislación sobre violencia de 
género. Sería conveniente actualizar 
la legislación con respecto al permi-

En Reino Unido la legislación está 
obligando a todas las empresas con 
más de 250 trabajadores a publicar  
un análisis sobre la disparidad 
salarial en su empresa
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como líder, querían que la medida 
se aplicase también a empresas más 
pequeñas, pero los conservadores, 
liderados por David Cameron (y con 
Theresa May como Ministra de Inte-
rior) se negaron a ello y amenazaron 
con vetar la legislación. Al final en 
el Reino Unido, el aplicarlo a las 
empresas de 250 empleados fue el 
único compromiso posible, pero se-
ría útil que esa medida se aplicase 
de forma más amplia tanto en em-
presas como en la administración.

¿Qué cambia en la sociedad cuando 
hay más referentes femeninos? 
Casi todas las mujeres –las mayo-
res, las jóvenes, las que tienen éxito 
profesional, las que no lo tienen…– 
son ‘referentes femeninos’. Todas 
tienen algo que aportar y las niñas 
pueden aprender de todas ellas. 
Es una pena que todavía haya ni-
ñas que piensan que hay trabajos o 
deportes o actividades que ‘no son 
de mujeres’. Y la mejor manera de 
convencerlas de que las cosas que 
‘no son de mujeres’ no existen es 
enseñarles todas las cosas que las 
mujeres ya hacen. Y además, con-
tarles que deben elegir lo que quie-
ren hacer en la vida con libertad y 
sin sentirse condicionadas por es-
tereotipos absurdos.

Inspiring Girls:  
¿dE DÓNDE NACE LA IDEA? 

Inspiring Girls surge en 2013, cuando 
lancé una campaña en el Reino unido 
llamada Inspiring Women con el objetivo 
de conectar a las niñas británicas con 
mujeres ‘inspiradoras’. Tratamos de 
hacerlas ver que hay cientos de miles 
de modelos de mujer que, aunque 
quizás no son conocidas y no salen 
en televisión o en las revistas, son un 
ejemplo fantástico para niñas y jóvenes. 
Involucramos a 26.000 mujeres de todo 
el país (jóvenes, mayores, senior, junior, 
trabajando a tiempo parcial o completo, 
de todos los sectores profesionales, 
amas de casa…) para que acudieran a 
colegios a hablar con las niñas y contarles 
sus experiencias, su trabajo, su vida. 
En el Reino Unido logramos conectar 
con un cuarto de millón de niñas, y el 
programa sigue funcionando con un 
apoyo fortísimo por parte de todos los 
sectores de la sociedad, todos los grupos 
políticos, los medios de comunicación... 
Hace dos años decidí lanzar el proyecto 
internacionalmente. La acogida que 
hemos tenido a nivel internacional ha sido 
emocionante. Ya estamos en 6 países y 
en los próximos meses lo lanzaremos en 
dos más. ¡Casi no damos abasto para 
atender las peticiones que nos llegan!
 
Lo mejor del proyecto es ese momento 
en que puedes ver en los ojos de las 
niñas que se han dado cuenta de que 
esa mujer que sobre el papel les parecía 
inalcanzable, en el fondo es una mujer 
normal y que no hace tanto tiempo tenía 
las mismas dudas, preocupaciones e 
inseguridades que ahora tienen ellas. 

En el momento en el que la lucha por 
la igualdad de género se convierte en 
algo más amplio que afecta tanto a 
mujeres como a hombres, es imparable
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¿Es realmente tan importante 
alentar a las jóvenes a formarse en 
disciplinas STEM? En mi opinión 
sí, al igual que sería conveniente 
que más chicos estudiaran magiste-
rio o enfermería. Desde el ámbito de 
la educación hasta el de la empre-
sa, todos los grupos de población 
deberían estar representados en 
igualdad, participando desde sus di-
ferentes miradas en la construcción 
y el desarrollo de esos campos.

¡Fuera estereotipos!
Para conseguir que una joven se 
interese por las disciplinas STEM, en 
primer lugar debe identificarse con 
las personas protagonistas de estas 
materias. Lamentablemente, la cien-
cia se percibe como una disciplina 
masculina, en parte por la falta de 
referentes femeninos, y en parte por 
una visión estereotipada de ella. En 
efecto, muchas personas entienden 
–erróneamente– la ciencia como una 
actividad vinculada a personas con 
una inteligencia privilegiada, y el 

A finales del año 2015, la Organización de las Naciones Unidas declaró el 
11 de febrero como Día Internacional de la Mujer y la Niña en la Ciencia. 
Quizás parezca extraño, en pleno siglo XXI, dedicar un día a esta causa. 
Aunque la presencia de mujeres en carreras de grado superior ha aumentado 
considerablemente, la brecha de género en las disciplinas STEM –acrónimo de 
Science, Technology, Engineering and Mathematics– persiste en todo el mundo. 
Algunas carreras –como Física, Ingenierías o Informática– siguen teniendo un 
porcentaje muy pequeño de mujeres entre sus estudiantes: entre los  
objetivos de este día internacional, se intenta animar a niñas y  
adolescentes a pensar estas disciplinas como una opción 
legítima para su futuro laboral.

Una buena ciencia,  
imposible sin  mujeres

talento se relaciona con los hombres, 
no con las mujeres. Esta no es una 
percepción personal, numerosos es-
tudios la avalan. La presencia de es-
tos estereotipos en toda la población, 
un afán protector mal entendido o la 
falta de modelos, empujan a muchas 
jóvenes a realizar estudios alejados 
de las disciplinas STEM.
Sin embargo, las mujeres han hecho 
ciencia desde siempre: en sus fogo-
nes han practicado química, en sus 
hogares han observado las estrellas, 
han sido sanadoras y parteras... Y, 
sobre todo, han sido las eternas ‘ayu-
dantes’, los personajes secundarios 
de la ciencia, secundando a maridos, 
hermanos o jefes. Pero la historia 
la escriben los vencedores –que 
siempre son hombres–, y los aportes 
al conocimiento de tantas y tantas 
mujeres han quedado en el olvido. 
Iniciativas como el blog Mujeres con 
ciencia buscan rescatar las historias 
de las pioneras, las que nos han 
abierto el camino a las demás, las que 
han contribuido de manera clave en 

monográfico
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mirada de las mujeres influyera en lo 
que se investiga y cómo se investiga.
La mejor manera de trabajar, en cual-
quier empresa, es contando con la 
presencia de personas diversas, con mi-
radas diferentes, que colaboren con sus 
saberes variados. Los equipos de trabajo 
son cada vez más ‘mestizos’; estos son 
los que mejor funcionan para abordar 
problemas de índole diversa. Y en esos 
grupos, las mujeres no pueden faltar.
Para conseguir una sociedad más justa, 
más igualitaria, más humana, las muje-
res deben ser auténticas protagonistas. 
En particular, una buena ciencia, la 
ciencia que está por llegar, necesita sin 
más demoras la mirada de las mujeres.

el avance de la ciencia. Además de ellas, 
las científicas, tecnólogas e ingenieras 
actuales son referentes indispensables 
para niñas… y también para niños.

Avances... lentos
Aunque la presencia de las mujeres 
en la ciencia ha aumentado conside-
rablemente, los avances en el tema de 
igualdad son lentos, demasiado lentos. 
Las mujeres no llegan a liderar equipos 
de investigación en el porcentaje que 
les correspondería y no son visibles en 
los lugares de decisión y poder. Este 
fenómeno, que no es exclusivo del 
mundo de la ciencia, perjudica a las 
mujeres de diferentes maneras. Por un 
lado, al no ocupar los lugares más altos 
del escalafón –esto sucede incluso en 
las disciplinas ampliamente feminiza-
das–, la brecha salarial aparece. Por otro 
lado, la falta de liderazgo de las mujeres 
dificulta la promoción de otras colegas, 
cuya entrada a un mundo ampliamen-
te masculinizado recibe, en muchas 
ocasiones, pocos apoyos. No olvidemos 
que gracias a la ciencia vivimos más 
años y vivimos mejor. Pero esa ciencia 
sería mucho mejor si permitiera que la 

Marta Macho Stadler
Profesora de la UPV/EHU y Editora  
del blog “Mujeres con ciencia” (UPV/EHU)

Han sido y siguen siendo muchas las mujeres que han protagonizado algunos 
de los mayores avances científicos de la Historia: desde la astrónoma y filósofa 
Hipatia, hasta la matemática Maryam Mirzakhani, pasando por la ingeniera 
y cosmonauta Valentina Tereshkova o la inventora del espectro ensanchado, 
Hedy Lamarr. Como una imagen vale más que mil palabras, os recomendamos 
Women in Science: 50 Fearless Pioneers Who Changed the World, obra de 
Rachel Ignotofsky compuesta por una serie de dibujos con los que la autora rinde 
homenaje a las científicas más destacadas del panorama mundial.

Para conseguir que una joven 
se interese por las disciplinas 
STEM, debe identificarse con 
las personas protagonistas de 
estas materias

monográfico

MÁS ALLÁ DE MARIE CURIE...
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La desigualdad laboral entre géneros 
es uno de los problemas más acucian-
tes de la sociedad actual. Tanto es 
así que, en la UE, solo el 33% de los 
puestos directivos en empresas están 
ocupados por mujeres. Así lo consta-
tan los últimos datos publicados por 
Eurostat correspondientes a 2016. 

Escalofriante descompensación 
en Europa y España
Estas y otras muchas cifras no dejan 
lugar a dudas de que la descompen-
sación en la balanza laboral cae a 
favor del género masculino: de los 
7,3 millones de cargos de responsa-

¿Alguien se plantea que un hombre entre en un puesto de trabajo por ser  
un ‘florero’ o un ‘mediocre’? Esta pregunta que, de primeras, pone los pelos 
de punta, es una constante en el mundo femenino. En muchas ocasiones 
la inclusión de las mujeres en el sector laboral es cuestionada y surgen 
las dudas sobre si habrá conseguido el empleo por su físico o su estética. 
A pesar de que los tiempos avanzan y la igualdad entre géneros es una 
realidad –al menos, hipotéticamente–, aún son muchas las mujeres que ven 
minusvalorado su potencial laboral simplemente por su sexo.

¿Mujeres 
    al poder? 

bilidad que se computan en territorio 
europeo, el sector femenino ostenta 
2,6 millones. Por su parte, solo 14 de 
las 350 compañías más grandes de 
Europa tienen como CEO a una mu-
jer, es decir, únicamente el 4% de las 
empresas con más peso en el viejo 
continente ha puesto en manos feme-
ninas el liderazgo de su proyecto. 

La brecha salarial: una ‘herida’  
que parece no curarse nunca
Otro de los grandes problemas de 
desigualdad en la sociedad es la 
diferencia salarial entre hombres y 
mujeres. Aunque parezca mentira, 
aún se registran casos en los que, 
ante el mismo puesto y responsa-
bilidad, el sector femenino cobra 

La dura realidad  
de la desigualdad laboral

Por Aurora Vasco, Periodista especializada en 
Realización y Diseño de Programas y Formatos de TV
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La rentabilidad de las  
mujeres en el mundo laboral
Dejando a un lado la cuestión retri-
butiva, lo cierto es que la presencia 
femenina en las empresas parece 
traducirse en mayores beneficios 
para las compañías. Al menos, así se 
deduce de las cifras expuestas duran-
te el eWoman València 2017.
De los datos que allí se presentaron 
se extrapola que las empresas con 
mujeres ejecutivas son un 30% más 
rentables, un porcentaje lo suficiente-
mente elevado como para preguntarse 
qué es lo que influye para que estas 
firmas reflejen mejores datos que si 
estuvieran dirigidas por hombres. 
Pues bien, son varios los estudios 
que han demostrado esta hipótesis. 
Sin abordar los clásicos tópicos 
que suelen surgir entre hombres y 
mujeres, diferentes análisis cons-
tatan que los distintos géneros no 
presentan los mismos talentos, que 
el colectivo femenino y el mascu-
lino no responden de igual forma 
ante los conflictos planteados en la 
dirección empresarial.
Aunque siempre hay excepciones, 
como norma general las mujeres 
tienden a compensar la manera 
de actuar racional con aquella que 
pone en relieve las capacidades 
afectivas. Además, su estilo de 
liderazgo se basa en la cooperación 
para lograr alcanzar los objetivos 
después de un trabajo en altos nive-
les de rendimiento. De hecho, suele 
anteponer la calidad de sus acciones 
frente al éxito conseguido.

menos que el masculino. Además, la 
dificultad de la mujer para acceder 
a puestos de responsabilidad ensan-
cha la brecha salarial. Un cálculo 
hecho por el Sindicato de Técnicos 
del Ministerio de Hacienda (Gestha) 
demuestra que, de media, las mu-
jeres ganan 4.636 € anuales menos 
que los hombres. En este sentido, 
uno de los datos más alarmantes es 
que las mujeres ocupan todavía la 
mayoría de puestos laborales que 
están por debajo del umbral del 
mileurismo, según dicho organismo. 
Este mismo informe puntualiza que 
los 1.000 € al mes se han convertido 
en “la verdadera brecha salarial para 
las españolas”. Tal y como se puede 
leer en el análisis, una vez alcanza-
da esa cifra, “la presencia femenina 
en los distintos puestos se reduce 
paulatinamente, hasta desplomarse 
en la ocupación de puestos que per-
ciben un salario medio por encima 
de 50.000 € al año”.
Resulta sorprendente que la mayoría 
de trabajadores con un salario anual 
de 11.377 € sean mujeres, una 
tendencia a la baja que también se 
deja notar en los sueldos de hasta 
6.871 € anuales o, el caso más extre-
mo, en los 1.827 € anuales, donde 
el 51,1% de los puestos los ocupa el 
sector femenino.

Los grandes números femeninos
El otro lado de la balanza, el referido a 
los salarios más abultados, no cuenta 
con tan elevada presencia de mujeres. 
En la escala salarial más alta, con un 
salario medio de 135.796 € al año, 
solo hay un 19% de mujeres, lo que 
quiere decir que “8 de cada 10 pues-
tos de trabajo mejor remunerados en 
España están ocupados por hombres”. 
Según los Técnicos del Ministerio 
de Hacienda, este “techo de cristal 
blindado” es la principal causa de la 
profunda brecha salarial que existe en 
nuestro país.

Resulta sorprendente que la mayoría 
de trabajadores con un salario anual de 
11.377 € sean mujeres, una tendencia a 
la baja que también se deja notar en los 
sueldos de hasta 6.871 € anuales
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¿Cuáles han sido las principales ba-
rreras que habéis tenido que esqui-
var para “llegar a la cima”?
Bárbara Navarro (BN): Algunas 
de las barreras han sido las que yo 
misma me he creado y han estado re-
lacionadas con considerar que siem-
pre podía hacerlo mejor y no tener 
una conversación conmigo misma 
más positiva. Esa es una barrera que 
he aprendido a gestionar. Otro tipo 
de barreras son aquellas que vienen 
dadas por las propias estructuras e 
inercia de las empresas, y esas he 
aprendido a navegarlas. Creo que es 
importante elegir las batallas.

Carina Szpilka (CS): La principal 
barrera que he tenido que esquivar 
ha sido claramente ver cómo simul-
tanear mi vida familiar con mi vida 
profesional y enfrentarme a decisio-
nes personales en momentos muy 

clave, como por ejemplo, cuando 
nació mi primera hija decidir si de-
bía seguir trabajando o no, aceptar 
ascensos estando embarazada y ver 
si me sentía capaz de hacerlo, tras-
ladar mi residencia junto a mi fa-
milia fuera de España, etc. Fueron 
decisiones personales difíciles por 
el impacto que tenían en mi familia, 
pero determinantes a la hora de pro-
gresar profesionalmente.
Confieso que siento que he tenido 
mucha suerte con la gente que me 
ha rodeado, tanto en casa como en el 
entorno laboral, donde he conocido 
a personas que han visto las venta-
jas de la diversidad y han trabajado 
muy bien con equipos mixtos.

María Teresa Mallada (MTM): No 
creo que exista otro camino que el 
trabajo. Independientemente del gé-
nero, creo que el trabajo es el secreto 
y que con trabajo se pueden derribar 
casi todas las barreras. Al final, cuan-
do estás en puestos de responsabili-
dad, cuando se juzga tu tarea, la la-
bor desempeñada, nadie va a pararse 
demasiado a pensar si eres hombre o 
mujer, te juzgarán por los resultados 
que obtuviste. 

¿Qué políticas cambiaríais dentro de 
las empresas para conseguir romper 
los techos de cristal? 
BN: Las empresas deben convencer-
se de que la diversidad (de todo tipo, 
no solo de género) es positiva para 
ser más eficientes y más competiti-
vas. El día que esto se interiorice, no 
existirán más techos de cristal. Creo 

Mujeres  
        en la cima
A pesar de que el porcentaje de 
mujeres ejecutivas en las empresas 
españolas supera la media europea, 
no es ningún secreto que, en la 
mayoría de las compañías, hay una 
mínima presencia femenina en cargos 
directivos. Pero existen excepciones, 
y muchas... El objetivo es lograr que 
cada día sean más. Si quieres conocer 
algunas de ellas, no dejes de leer las 
reflexiones de Bárbara Navarro, Carina 
Szpilka y María Teresa Mallada, tres 
claros ejemplos de mujeres que sí han 
conseguido alcanzar la cima.



45marzo/abril 2018 revista apd

monográfico

que es importante tener políticas de 
diversidad e inclusión dentro de las 
organizaciones de manera que se 
fomente y promueva un entorno en 
el que todas las personas se puedan 
desarrollar de acuerdo a sus aspira-
ciones y valía profesional.

CS: Empresas y administración de-
ben trabajar juntas para evitar que la 
natalidad sea un freno a la hora de 
contratar mujeres. Lo creamos o no, 
todavía sigue siendo un factor que 
se tiene en cuenta, principalmente 
en pequeñas empresas. Cosas como 
baja por maternidad compartida o 
flexibilidad en contratos reducidos 
por supuesto que ayudan, pero creo 
que las medidas que más pueden 
impactar vienen de la mano de la 
sociedad en su conjunto, del papel 
que las familias juegan a la hora de 
favorecer el progreso profesional de 
una mujer. Tener al lado a alguien 

que entienda la co responsabilidad 
a la hora de cuidar y educar a los 
hijos es fundamental. Tener al lado 
a alguien que apueste por tu desa-
rrollo igual que por el suyo propio 
es fundamental. En definitiva, tene-
mos que concienciarnos de que los 
roles en la sociedad deben evolucio-
nar y las mujeres tenemos que dejar 
de sentir que los hijos son responsa-
bilidad exclusiva nuestra.

MTM: Puedo hablar desde nuestra 
experiencia. Hunosa es pionera en 
su sector en la puesta en marcha de 
un plan –pactado con los sindicatos– 
para impulsar la igualdad real entre 
hombres y mujeres en la empresa. 
El acuerdo, alcanzado en el seno de 
nuestra Comisión de Igualdad, esta-
blece un programa de medidas desti-
nado a potenciar la igualdad efectiva 
entre sexos, fijando como objetivos: 
garantizar la equiparación real entre 
mujeres y hombres; impulsar medi-
das contra la discriminación; pro-
mover la igualdad de oportunidades; 

Bárbara Navarro
Directora de Políticas Públicas  

y Asuntos Institucionales  
de Google para Asia Pacífico

Inició su carrera profesional en NBC Uni-
versal y en 2008 entró a formar parte del 
equipo español de Google como Directora 
de Políticas Públicas y Relaciones Guber-
namentales en el área del Sur de Europa, 
cargo que ostentó hasta 2014. 
Actualmente desempeña su labor desde 
Hong Kong, donde reside junto a su mari-
do y sus tres hijas. Se licenció en Derecho 
por la Universidad Pontificia de Comillas 
(ICADE) y tiene un Executive MBA por el 
IESE Business School de la Universidad 
de Navarra. 

Las empresas deben convencerse de 
que la diversidad es positiva para ser 
más eficientes y competitivas. El día 
que esto se interiorice, no existirán 
más techos de cristal
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Carina Szpilka
Presidenta Adigital

Es fundadora de K-Fund Venture 
Capital, consejera independiente de 
Meliá Hotels International, Grifols y 
Abanca, además de miembro de 
la junta directiva de Adigital desde 
2011. Con anterioridad, fue CEO de 
ING Direct España hasta 2013, CEO 
de ING Direct France hasta 2010, 
co-CEO de ING Direct España hasta 
2008 y miembro del equipo fundador 
de ING Direct.

prevenir y erradicar discriminaciones 
y favorecer la conciliación. Muy im-
portante también, a mi juicio, es la ta-
rea que llevemos a cabo en el seno de 
las familias y las comunidades edu-
cativas para enseñar a nuestros hijos 
con criterios de igualdad de género.

¿En qué se nota cuando una mujer 
está al mando?
BN: Cada persona tiene un estilo de 
dirección distinto, pero si tuviese 
que buscar un denominador común 
entre mujeres directivas, diría que 
es el sentirse cómodas con equipos 
donde hay diversidad. También 
creo que las mujeres se sienten có-
modas en un entorno en el que haya 
que gestionar cierta ambigüedad. 
Estamos acostumbradas a compati-
bilizar y a compaginar responsabi-

lidades personales y profesionales 
que exigen la misma atención pero 
distintas aptitudes, creo que esto, 
trasladado a la empresa, hace que 
en los escenarios antes descritos, 
destaquemos.

CS: Diría que depende de qué mujer 
esté al mando y del estilo de lideraz-
go que tenga. Pero, generalmente, las 
mujeres suelen ser menos jerárqui-
cas, les gusta más buscar el consenso 
y, por lo tanto, suelen escuchar más 
a todas las partes.
La transformación digital a la que se 
enfrentan muchas empresas actual-
mente nos obliga a revisar el estilo 
de liderazgo hacia uno que esté más 
al servicio de los demás y que fomen-
te la colaboración, la autonomía y la 
toma de decisiones rápida. En este 
sentido, quizás la digitalización re-
presenta una oportunidad para aflo-
rar el talento y el liderazgo femenino 
en las organizaciones.

MTM: Hay personas con cualidades 
muy diversas, tanto hombres como 
mujeres. Por destacar algo, quizás 
haría hincapié en la capacidad de 

Empresas y administración deben 
trabajar juntas para evitar que la 
natalidad sea un freno a la hora de 
contratar mujeres
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María Teresa Mallada
Presidenta de Hunosa

Es Ingeniero Superior de Minas por la 
Escuela Técnica Superior de Ingenieros de 
Minas de la Universidad de Oviedo y Doctora 
en Ingeniería por la misma universidad 
(Sobresaliente “Cum Laude”). Su relación 
con Hunosa comienza hace casi 20 años, 
trabajando en los departamentos de Medio 
Ambiente, Ingeniería y Proyectos, pero es 
en 2012 cuando se converte en la primera 
mujer en presidir la hullera estatal.

alcanzar acuerdos de la mujer, y tam-
bién en que suelen delegar y confiar 
más en sus equipos de trabajo.

¿Cuáles son los objetivos de vuestras 
respectivas compañías para este 
2018 y qué proyectos destacaríais? 
BN: Destacaría, entre los muchos pro-
yectos que la empresa tiene, aquellos 
relacionados con la formación en 
competencias tecnológicas que per-
siguen promover la empleabilidad y 
el emprendimiento. Creo que tener 
una sólida formación en competen-
cias tecnológicas es y va a ser fun-
damental en el futuro, y es una área 
en el que Google está desarrollando 
iniciativas en todos los países.

CS: En Adigital seguiremos propo-
niendo medidas que impulsen la 
competitividad digital de España, 
fundamentalmente las que favorez-
can un entorno de confianza a empre-
sas y ciudadanos tanto desde el punto 
de vista regulatorio como para usar 
internet de una forma segura. Igual-
mente, fomentaremos la capacitación 
y el desarrollo del talento digital en 
nuestras empresas asociadas y sensi-

bilizaremos a la sociedad en su con-
junto de la importancia de no dejar 
pasar como país todas las oportunida-
des que nos brinda la digitalización.

MTM: Nuestra compañía, como todas 
las empresas mineras de carbón en la 
UE, enfrenta un año complicado. Este 
ejercicio concluye el actual acuerdo 
marco del sector en Europa, la Deci-
sión 787 aprobada en diciembre de 
2010, que establece que a final de año 
concluyen las ayudas a la extracción, 
y que las empresas que las vienen 
percibiendo o bien tienen que devol-
verlas o bien deben acudir al cierre. 
Librar ese reto con un resultado que 
nos permita estar satisfechos es nues-
tro principal objetivo, tanto para los 
hombres como para las mujeres.

cuando estás en puestos de 
responsabilidad nadie va a pararse 
a pensar si eres hombre o mujer, te 
juzgarán por tus resultados
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¿Cómo iniciaste tu andadura en el 
mundo empresarial?
Una vez terminada mi carrera uni-
versitaria comencé a trabajar en el 
mundo de la consultoría internacio-
nal en Viena para Accenture, con los 
que, entre otras cosas, estuve anali-
zando diferentes mercados interna-
cionales y sus ciclos económicos. 
Esto me sirvió para entender que el 
mercado inmobiliario español estaba 
muy maduro y que existía un nicho 
de mercado para inversores que qui-
sieran diversificar sus inversiones 
entrando en mercados extranjeros 
con mayor recorrido. Por ello, para-
lelamente realicé un MBA Executi-

ve para poder conocer más a fondo 
cómo funciona una empresa, lo que 
unido a las inquietudes que desde 
hace años había tenido mi familia en 
este sector, me ayudó a decidirme a 
crear una consultora de inversiones 
inmobiliarias internacionales. Y el 
modelo gustó tanto, que la empre-
sa recibió un premio de la mano de 
ESIC como mejor proyecto empresa-
rial de 2006.

¿Qué te llevó a adentrarte en los 
mercados de Varsovia y Budapest?
Como comentaba anteriormente, es-
tuve trabajando en un proyecto de la 
mano de Accenture en Viena y los fi-

La empresa vizcaína Kategora es una 
consultora internacional de inversiones 
inmobiliarias que lleva más de 10 años 
ofreciendo a sus clientes alternativas 
innovadoras. Con una trayectoria que 
va desde las primeras inversiones en el 
extranjero hasta la promoción de sus 
propios proyectos desde el año pasado, 
han ideado diferentes modelos de 
inversión que han ayudado a sus clientes 
a superar la crisis con solvencia. Kepa 
Apraiz, CEO de Kategora, nos lo cuenta 
en la presente entrevista. CEO de Kategora

Kepa Apraiz

“siempre hemos 
ofrecido la 
posibilidad de 
diversificar en  
Real Estate”
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nes de semana comenzamos a visitar 
los países recién incorporados a la 
UE, viendo así que estaba todo por 
hacer. Por otro lado, la relación de 
los sueldos respecto al coste de las 
viviendas dejaba claro que el recorri-
do que tenían estos países nada te-
nía que ver con la realidad española. 
Tras este análisis me decidí a crear 
un modelo para inversores naciona-
les en el que funcionar como inter-
mediarios para la compraventa de 
activos en Varsovia y Budapest con 
estructuras locales en cada una de 
estas ciudades, ofreciendo además 
un asesoramiento integral a nuestros 
clientes en todo lo necesario para 
realizar la inversión, mantenerla y 
desinvertir cuando lo considerasen 
oportuno.

¿Y únicamente trabajáis en estas 
dos ciudades?
En realidad, la filosofía de Kategora 
siempre ha sido diversificar y he-
mos ofrecido oportunidades de ne-
gocio a nuestros clientes en países 
como UK, China, Hungría, Polonia, 
España o USA. Al igual que otros 
inversores diversifican cuando in-
vierten en bolsa o en productos fi-
nancieros, en Kategora ofrecemos la 
posibilidad de diversificar en Real 

Estate. Y todo ello sin abandonar lo 
que funciona. A día de hoy seguimos 
presentes en estas dos ciudades, ade-
más de en Bilbao y Madrid, con un 
holding de empresas que cuenta con 
más de 100 empleados en plantilla y 
ofreciendo unas rentabilidades muy 
atractivas a nuestros clientes. 

¿Cómo definirías vuestro modelo 
de negocio?
Trabajamos con inversores privados, 
family offices, etc., ofreciendo todo 
tipo de productos inmobiliarios en 
rentabilidad. Asimismo, trabajamos 
la venta de productos de terceros, 
estamos iniciando promociones 
propias en España y Budapest, esta-
mos especializados en fundraising, 
y contamos con experiencia en la 
creación de vehículos de inversión 
inmobiliaria.

Actualmente Kategora está ofreciendo 
invertir en Budapest y España a nivel 
residencial y hotelero. Proyectos como Nivaria 
Beach, un complejo residencial en Tenerife 
Sur con el que los inversores obtendrán una 
rentabilidad neta que puede superar el 7%; 
K46 en Budapest, donde garantizan un 5% 
neto; o Kategora Senior Finance, con el que 
se puede conseguir una rentabilidad bruta 
superior al 7% en ciudades como Madrid 
o Bilbao, son algunas de las nuevas ideas 
desarrolladas por Kepa Apraiz y su equipo.

nuevas ideas

decidí crear un modelo para inversores 
nacionales en el que funcionar como 
intermediarios para la compraventa de 
activos en Varsovia y Budapest
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El negocio emocional
La transformación digital vista  
a través de los sentimientos 

Si pudiéramos realizar la radiografía 
de una decisión, observaríamos que su 
papel es determinante como elemento 
que desencadena la acción. De no exis-
tir, el proceso de decidir se reduciría a 
un bucle infinito de argumentos a favor 
y en contra. Una ruleta que giraría pero 
que no avanzaría. Podríamos decir que 
lo que mueve en última instancia una 
decisión son las emociones. 
A finales del siglo pasado se multiplica-
ron las investigaciones sobre el impacto 
que los estados emocionales tienen en la 
toma de decisiones. Se pretendía medir 
“el afecto heurístico” que surge mientras 
juzgamos los riesgos y beneficios de un 
movimiento. La conclusión fue que los 
sentimientos negativos hacia algo provo-
caban una sobrestimación de los riesgos 
y se minusvaloraran los beneficios. Y lo 
mismo en sentido contrario.

Juan Duce, Director de Estrategia de APD 

Rara vez se trata el proceso de la transformación digital 
desde el punto de vista de la gestión de las emociones y los 
sentimientos. Y menos aún se busca conectar el modelo de 
negocio con algo tan intangible y complejo de medir. Pero no 
contar con las emociones es despreciar el motor que mueve 
las decisiones. Y si hay algo que caracteriza un proceso de 
cambio es su presencia constante y protagonismo.

Es muy frecuente confundir los senti-
mientos con las emociones ya que son 
inseparables, pero no son lo mismo. 
Los sentimientos añaden una valora-
ción consciente. Es decir, aparecen una 
vez han aflorado las emociones que nos 
desencadena un acontecimiento. 
Imaginemos que un día nuestro jefe nos 
pide que le acompañemos a la ofici-
na, donde nos comunica que nuestro 
proyecto va a ser cancelado. De manera 
automática al estímulo, la sorpresa y 
el miedo se apoderarían de nosotros. 
Estaríamos todavía en el terreno de la 
emoción. Pero justo después, llegaremos 
a casa y analizaremos lo sucedido. Y es 
entonces cuando comenzaremos a plan-
tearnos “¿por qué yo?”, “¿qué he hecho 
mal?”… Es en este momento cuando 
experimentamos sentimientos como la 
tristeza, el enfado o la indignación.



51marzo/abril 2018 revista apd

empresa

Strategyzer, Business Insider…) para 
comprobar que el foco ha girado de-
finitivamente hacia las personas. Los 
grandes dilemas se producen en torno al 
talento, la creatividad o el compromiso.
El desafío no es menor. Las organizacio-
nes tienen que enfrentar un dilema que 
está poniendo en jaque a todas las com-
pañías del planeta: la complejidad de 
sus modelos crece a un ritmo superior a 
la capacidad que tienen las organizacio-
nes para atraer y absorber talento. 
En una presentación corporativa de 
Netflix que se ha hecho viral, la gurú de 
los Recursos Humanos, Patty McCord, 
se cuestionaba la necesidad misma 
de la gestión empresarial tradicional. 
Aseguraba que no podía manejarse una 
compañía –que quisiera basarse en la in-
novación– con los estándares actuales. 

Miedo y Tristeza
Muchos diseños estratégicos chocan 
contra la barrera intangible que forma 
la suma de emociones y sentimientos 
encontrados que se producen en una 
organización durante la transformación 
digital. Algo lógico; más cuando conoce-
mos, en un reciente estudio de McKin-
sey, que el 80% de los CEOs cree que su 
actual modelo de negocio está en riesgo. 
Y solo un 6% confiaba o se mostraba sa-
tisfecho con los procesos de innovación 
emprendidos por su compañía.
La gran herramienta contra el miedo a la 
incertidumbre son las nuevas metodo-
logías importadas desde otros ámbitos 
nicho, como Agile o DevOps. Su aplica-
ción reduce la tensión que se produce 
entre la certidumbre y la incertidum-
bre. Básicamente, sugieren una nueva 
manera de entender la creación: más 
práctica y asumible. Estas metodologías 
proponen ‘trocear’ el desarrollo de los 
productos en piezas más pequeñas y 
testeables; para lanzar así versiones 
mínimas que concentren el valor de la 
propuesta y permitan conocer cuanto 
antes la respuesta de los usuarios. 
Pero lo más relevante es que, para 
su puesta en marcha, este tipo de 
enfoques deben ir acompañados de 
cambios profundos en la configuración 
de los equipos. Se necesita una mayor 
transversalidad –participan miembros 
de diferentes departamentos; incluso se 
invita a proveedores– y un compromiso 
diferente con el proyecto. Emergen así 
nuevas figuras como los propietarios 
de los proyectos o roles cuya misión es 
terminar de dar forma al producto.

Felicidad y Gratitud
¿Qué sucede cuando incluimos el respe-
to a los sentimientos dentro de nuestro 
modelo de negocio? Puede parecer un 
absurdo, pero en EEUU llevan años 
haciéndose este tipo de preguntas. No 
hay más que echar un vistazo a las 
publicaciones líderes en el ámbito de 
la transformación digital (Techcrunch, 

RASGOS DE LA INVERSIÓN  
EN TRANSFORMACIÓN DIGITAL

Fuente: Informe “Transformación digital del 
empleado” de Gatner

•	El 62% de los CEOS en 
España no tiene identificado o 
desconoce el presupuesto de inversión 
en productos y servicios digitales. 

•	Solo el 19% declara conocer 
el retorno de la inversión realizada 
en productos y servicios digitales, y 
estima valores de ROI entre el 1-3%. 

•	Aproximadamente el 36% 
del presupuesto TI anual de 
las empresas se dedica a 
pilares tecnológicos clave de la 
transformación Digital (Big Data, 
Social, Movilidad, Cloud, Digital 
Workplace, IoT, Multicanalidad y 
Customer Experience). 



52 marzo/abril 2018revista apd

empresa Digital 4Business

dores que encajen en esta estructura? 
Según Daniel Suárez, CEO de Zapiens 
y socio de APD, las compañías “ya no 
contratarán a quienes más saben sino a 
quienes aprenden más rápido”. Antes, 
las empresas disponían de una per-
sona que tenía el conocimiento, pero 
estaba aislada y no lo transmitía. Con 
las nuevas herramientas –basadas en 
la Inteligencia Artificial– se reduce la 
transmisión de conocimiento de una 
compañía a unos pocos meses. 
Las nuevas soluciones aumentan la fre-
cuencia de formación de un 10% a un 
70%. A más frecuencia, más velocidad 
de transmisión, lo que también implica 
una reducción en los costes. “Ahora el 
proceso se reduce a una semana. En el 
momento de obsolescencia programada 
del conocimiento en el que vivimos, son 
necesarias herramientas que reaccionen 
a esa velocidad”, añade Suárez en una 
reciente entrevista para la MIT Review. 

Euforia e impaciencia
En un mundo conectado, encerrarse es 
el pecado capital. Quizás movidas por 
un exceso de euforia, muchas organiza-

La nueva cultura empresarial debe estar 
enfocada en una sola idea: la disrup-
ción. De modo que valores clásicos 
como el crecimiento continuo o la 
optimización de los procesos deben ser 
reubicados: “son necesarios pero insufi-
cientes”. En su lugar, McCord propone 
tener en cuenta factores que conducen a 
la felicidad de los miembros de un equi-
po. Mejorar los espacios y condiciones, 
sí, pero también aplicar cambios drás-
ticos en la consideración del empleado 
como parte de algo ilusionante. 
“Limita la tiranía de los procedimien-
tos, integra a los trabajadores de alto 
rendimiento y permite que se auto-
gestionen en un entorno de máxima 
flexibilidad”, se decía en la presenta-
ción. Según esta visión, controlar a las 
personas es contraproducente. Como 
solía insistir Steve Jobs, “no se contrata 
gente inteligente para decirles lo que 
tienen que hacer sino para que nos 
digan lo que tenemos que hacer”.
Esta nueva manera de entender la em-
presa impacta transversalmente en todas 
las áreas; comenzando precisamente por 
el reclutamiento: ¿cómo atraer trabaja-

MAPA DE RELACIONES DE UNA INDUSTRIA EN DISRUPCIÓN

Startups Bancos

Automóviles

Retail

Nuevas Utilities

Comparadores

Plataforma P2P

Telecomunicaciones

Asociaciones 
Corporativas

Oil&Gas Tecnológicas

Aseguradores

Generación distribuida 
(mybit, suncontract, 

solardao)

Concentración de 
demanda (Flipper)

Seguros hogar 
Mantenimiento hogar

Suministro eléctrico 
Servicios de valor añadido

Puntos de recarga 
Suministro eléctrico

Paneles solares 
Connected Homes 

Competencia 
Innovadora

Concentración 
de demanda

Concentración de 
demanda 

Generación Cooperativa

Servicios de  
Financiación

Vehículos  
eléctricos

Competencia 
clásicaInternet  

Servicios móviles 
Connected Homes 

Utilities
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taformas P2P (generación distribuida), 
la industria de la automoción (coches 
conectados), las grandes tecnológicas 
(servicios de alto valor añadido) o el 
retail (paneles solares que se venden en 
grandes almacenes y se ‘enchufan’ a la 
red en el mismo momento de compra).
Lo más significativo de este ejercicio es 
que permiten aflorar múltiples modelos 
de relaciones asimétricas y simultáneas. 
Seremos nosotros, posteriormente, quie-
nes tengamos que decidir si actuaremos 
como competencia o como colaborado-
res. Y no hay nada que facilite más la 
cooperación que compartir “lo que uno 
es”. Como se aseguraba en un reciente 
post del portal Branzai: “El posiciona-
miento es una herramienta obsoleta. Las 
marcas de hoy son mucho más que una 
propuesta de valor competitiva. Son au-
ténticas declaraciones de intenciones”.

Proyecciones
Las predicciones dibujan un escenario 
donde aumenta la relevancia de estos 
intangibles en las estrategias empresa-
riales. Así, en 2020, explotar de forma 
creativa las tecnologías digitales será 
la mayor fuente de ventaja competiti-
va para el 30% de las organizaciones, 
según un estudio de Gartner sobre la 
transformación digital del empleado. 
En ese año, el 20% de las organizacio-
nes incluirá el compromiso del emplea-
do como un objetivo de rendimiento 
compartido por RRHH y TI. 
El mundo avanza hacia la integración 
de la escala humana en las estrategias 
de alto nivel de las compañías. Como ya 
ocurriera con la seguridad en el trabajo 
o las políticas de retribución, la esfera 
emocional ha llegado para conquistar el 
centro de las organizaciones: 

“Disculpen la alegría, estamos  
trabajando”.

ciones tienden a menospreciar una tarea 
clave: observar con humildad el entorno.
La multiplicación de canales de re-
lación entre marca y usuario obliga a 
reconducir constantemente la posición 
que ocupa nuestra compañía. Este 
fenómeno supone plantearse constante-
mente “qué demonios pintamos aquí”. 
Preguntarnos si de verdad estamos 
dispuestos a abordar un nuevo ecosis-
tema (un espacio cuyas reglas son muy 
diferentes a las que estamos acostum-
brados a reflejar en un plan de nego-
cio). Comprender, en definitiva, que la 
fábula de ‘El traje del Rey’ –donde un 
sastre convence a su monarca de que su 
desnudez ha sido vestida con un traje 
imaginario– es un fenómeno real que 
debe ser tenido en cuenta.
El ejemplo más visible lo encontramos 
en la disrupción de las industrias tra-
dicionales, como la banca o el mercado 
energético. Ambos están experimentan-
do cambios drásticos por la incorpora-
ción de nuevos actores y la evolución 
de los tradicionales que, en su proceso 
de transformación, ocupan espacios 
que antes les eran ajenos. 
Con una velocidad pasmosa, los eco-
sistemas crecen y se transforman con 
la llegada de la última tecnología expo-
nencial. Así, una energética no podría 
arrancar una estrategia de transforma-
ción sin comprender su relación con la 
banca (servicios de financiación), las 
‘telcos’ (hogares conectados), las pla-

La multiplicación de canales de 
relación entre marca y usuario obliga a 
reconducir constantemente la posición 
de nuestra compañía. Este fenómeno 
supone plantearse constantemente “qué 
demonios pintamos aquí”
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El efecto 
revitalizador en 
la experiencia 
de cliente... ¡de 
la mano de las 
fintech!

A pesar de que los clientes de servicios finan-
cieros siguen confiando más en las ‘marcas’ 
financieras tradicionales que en las fintech, según 
refleja el World FinTech Report 2018 elaborado 
por Capgemini y LinkedIn en colaboración con 
Efma, lo cierto es que estas están aprovechando 
–y mucho– las nuevas tecnologías para respon-
der con rapidez a las demandas de los clientes. 

De hecho, un 90% señala que proporcionar 
agilidad frente a sistemas tradicionales (legacy) 
y mejorar la experiencia del cliente son sus ven-
tajas competitivas fundamentales. Mientras, un 
76% resalta su capacidad para desarrollar nuevos 
productos y servicios, y su aplicación de la inno-
vación a los productos y servicios ya existentes.

WORLD FINTECH  
REPORT 2018

Humanos y robots, 
‘condenados’ a entenderse
Según el estudio, para el que se han realizado 
más de 100 entrevistas a directores de RRHH 
representativos del territorio español, el 88% 
de los encuestados cree que la robótica tendrá 
una incidencia alta o muy alta en el mercado 
laboral de los próximos años, y que esta será 
positiva, entre otras cosas, porque dotará de 
una mayor agilidad a los procesos (50%). No 
obstante, el 93% asegura que las plantillas o no 
están preparadas para la integración de robots 
o solo lo están parcialmente. 

En lo que respecta a las principales preocu-
paciones, los directivos subrayan la potencial re-
sistencia de los empleados al avance tecnológico 
(55%) y la reacción sindical que pueda acarrear 
la adopción de la robótica en la empresa (49%).

Estudio cualitativo de percepción de 
la robótica industrial en España

¿Cuál cree que será la incidencia de la robótica 
en el mercado labora en los próximos años?

37%
Muy alta

51%
Alta

9%
Media

2%
Baja 1%

Muy baja

¿En qué considera que está impactando o  
impactará positivamente la robótica en su empresa

50%

Agilidad en  
los procesos

21%

Innovación y 
desarrolo de 
producto y/o 
servicios

8% 2%5%
Ergonomía otro

Acciden- 
tabilidad 
laboral

14%

Reducción  
de errores
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empresa

Are you ready to compete 
as intelligent technology 
meets human ingenuity to 
create the future workforce?

De acuerdo con el estudio de Accenture, si 
las empresas invirtieran en IA al ritmo de las 
más punteras, podrían aumentar un 38% sus 
ingresos y un 10% el empleo para 2022. 

Afortunadamente, quienes las conforman 
parecen estar alineadas con esta estrategia: 
el 62% de los trabajadores considera que la 
IA tendrá un impacto positivo en el entorno 
laboral, aunque si miramos a España este 
porcentaje crece hasta el 72%. No es de 
extrañar, pues el 30% de los profesionales 
consultados en nuestro país ya trabaja con 
tecnología inteligente más de la mitad de su 
tiempo, a pesar de que solo el 24% de las 
compañías reconoce haber realizado cambios 
para adaptarse a estas nuevas tecnologías.

REWORKING THE REVOLUTION

There is a rare opportunity to reconfigure work  
and invest in skills to work with AI

Workers are impatient to work whit AI

FinTech key competitive advantages, FinTechs’ view (%), 2017

of people think 
AI will have a 

positive impact on 
their work.

62%

of business leaders belive 
AI will result in net job 

gains for their organization 
in the next 3 years.

63%

of businesses 
have already 

redesigned job 
roles extensively.

29%

It will be important 
to lear new skills to 
work whit AI in the 

next 3-5 years.

AI will help me do 
job more efficintly.

AI will help me do I 
am very confident 
in my skills to work 

with AI.

67% 45% 34%

More Agile due to Absence of
Legacy Systems

Enhanced Customer 
Experience

New Product Development

Innovation in Existing Products
and Services

Cost Reduction

Improved Data Management

90.9%

90.9%

76.4%

76.4%

67.3%

56.4%

Note: �The percentages represent FinTechs that have given a rating of more than 5 on a scale 
of 1–7 for each of the options.

Question: �“Please rate the impact you feel FinTech is having on the following areas in the 
financial services industry.” (Please rate the following options on a scale of 1–7, 
with 7 being the highest value-add, and 1 being the least.)”



Un gorila  
en el negocio

En 1999 un equipo de 
investigadores de la Universidad 
de Harvard llevó a cabo un 
interesante experimento para 
intentar demostrar cómo los seres 
humanos percibimos la realidad, 
qué vemos y qué no, y qué se 
escapa a nuestra percepción. 
El experimento consistió en 
grabar un vídeo de un minuto 
de duración donde aparecían 
dos equipos de tres jugadores 
pasándose la pelota, unos con 
camiseta blanca y los otros con 
negra. A los participantes en el 
experimento se les proyectó el 
vídeo, avisándoles al inicio para 
que contaran los pases realizados 
por el equipo de camiseta blanca. 
Lo más interesante de todo 
ello es que durante los últimos 
nueve segundos aparecía entre 
los jugadores un personaje 
disfrazado de gorila. Al finalizar 
el visionado se preguntó a los 
participantes si habían observado 
algo inusual; la respuesta fue, 
para la gran mayoría, negativa. 
Es más, cuando se les comentó 
que había un gorila entre los 
jugadores se sorprendieron y 
dudaron de que hubiera pasado.

empresa gestión empresarial

56 marzo/abril 2018revista apd
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A este error de la percepción se 
le denomina “ceguera por falta de 
atención” y sucede cuando hay un 
exceso de estímulos. Es imposible 
prestar atención a todos y solo se 
seleccionan algunos de ellos en 
donde centrar la atención, ignoran-
do y “no viendo” el resto.
En el mundo empresarial sucede 
algo parecido. La compleja gestión 
de una compañía, donde los recur-
sos son siempre limitados, implica 
la selección de los asuntos de 
mayor importancia para poner en 
ellos el foco de atención. Adicio-
nalmente, se crean unos indicado-
res que ayudan a medir el grado de 
desempeño para, posteriormente, 
ayudar en la toma de decisiones 
para cumplir los objetivos marca-
dos. Este sistema –utilizado desde 
mediados del siglo XX– no deja de 
ser una distorsión de la realidad 
a través de unos modelos que no 
reflejan lo que realmente ocurre 
debido a la simplificación y a la 
“ceguera por falta de atención” de 
lo que no es medido.

Sin las limitaciones de la 
percepción humana
El futuro de la gestión empresarial 
será muy distinto al actual con la 
implantación de la Inteligencia 
Artificial y el Machine Learning. 
La capacidad de almacenamiento 
de todo tipo de datos, sumado a 
la potencialidad de los sistemas 
de IA, permite en la actualidad la 
creación de modelos mucho más 
ajustados a la realidad, capaces de 
tener en cuenta todas las variables 
existentes; sin las limitaciones de 
la percepción humana y sin ningún 
tipo de “ceguera” que impida ver 
un cambio de tendencia en los 
clientes, un error en el abasteci-
miento, una mala negociación 
con los proveedores… o un gorila 
paseando por la oficina.

www.accenture.com

Luis Diéguez
Managing Director  
Distribución de Accenture

Las empresas más avanzadas  
están ya utilizando estas nuevas 
tecnologías en la gestión: bien en 
los departamentos de Marketing 
–para personalizar la oferta a sus 
clientes o calcular el precio adecua-
do–; Operaciones –para optimizar 
el abastecimiento o generar pedidos 
automáticos a las tiendas–; Com-
pras –para mejorar la negociación 
con sus proveedores–; RRHH  
–para automatizar los planes de 
compensación–; y Finanzas –para 
optimizar el forecasting–.
La implantación de la Inteligencia 
Artificial y el Machine Learning es 
una ventaja competitiva para aque-
llas compañías que hayan puesto su 
atención en estas disciplinas. Para 
el resto, quizá debieran preguntarse 
cuántos gorilas están pasando por su 
negocio sin capacidad de ser vistos.

La capacidad de almacenamiento 
de todo tipo de datos, sumado a la 
potencialidad de los sistemas de IA, 
permite en la actualidad la creación 
de modelos mucho más ajustados a la 
realidad, capaces de tener en cuenta 
todas las variables existentes
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moda

GHubert de
        ivenchy

El reciente fallecimiento de Hubert de Givenchy ha puesto en escena el significado 
y el alcance de la alta costura. Efectivamente, el diseñador francés pasará a la 
historia como un gran maestro y uno de los modistos más influyentes en las 
generaciones posteriores. Ofrecemos una serie de apuntes sobre su actividad 
emprendedora para comprender cómo logró crear y consolidar una firma de ropa 
reconocida mundialmente, acompañada de complementos, perfumes y cosméticos.

Diseño empresarial haute couture

Hubert de Givenchy, 1960. @ Robert Doisneau
Exposición Museo Thyssen-Bornemisza, Madrid 2015
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La actividad empresarial de Hubert 
de Givenchy (1927-2018) comien-
za cuando a los 25 años funda su 
propia casa de moda, denominada 
Maison Givenchy (1952), y finaliza 
al anunciar su retiro de la industria 
en 1995 a la edad de 68 años, tras 
vender Maison Givenchy al grupo 
LVMH. Inicia su formación en la Es-
cuela de Bellas Artes de París, pero 
la motivación definitiva vino de la 
mano del modisto español Cristóbal 
Balenciaga, que para él fue su gran 

maestro. Su etapa de aprendizaje 
se realiza en los talleres de Lucien 
Lelong, Piguet, Jacques Fath y Elsa 
Schiaparelli, figuras todas ellas 
relevantes y de gran talento. Cabe 
recordar que las décadas de los 
cincuenta y sesenta, fueron la edad 
de oro de la moda en Francia. Luego 
llegaría el auge de Nueva York, 
donde el genio de Beauvais también 
tuvo una notable presencia.

Prêt-à-porter y haute couture
Dos fueron sus principales activi-
dades: prêt-à-porter y alta costura 
(haute couture). La primera se refie-
re a la producción bajo estándares 
de medida, con patrones que se 
repiten en función de la demanda, 
con altas calidades y precios. La 
segunda, a la creación de prendas 
exclusivas, a la medida del cliente; 
es moda hecha de forma artesanal, 
desde el principio hasta el final. 

Figurín del vestido-abrigo de satén rojo rubí escotado, 
con la espalda sobrebordada de oro  
y de colgantes de color rubí.

Hubert de Givenchy
Exposición Museo Thyssen-Bornemisza, Madrid 2015

Inicia su formación en la Escuela 
de Bellas Artes de París, pero la 
motivación definitiva vino de la 
mano del modisto español Cristóbal 
Balenciaga, su gran maestro

Por Gabriel Cortina, Managing 
Director de Linden Lanai & Co.
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moda

Exige proveedores de alta calidad y 
se valora el detalle y los acabados, 
así como los complementos; la 
orientación final es la venta para un 
cliente único o la presentación en 
pasarela. Con el tiempo, terminan 
en una exhibición de arte, como es 
el caso de la magnífica retrospecti-
va realizada sobre Givenchy en el 
Museo Thyssen-Bornemisza (2014) 
o del Museo del Traje de Madrid, 
donde se conservan 137 piezas.
Estar al frente de un taller que llegó 
a tener 250 empleados y ser el 
máximo responsable de sus diseños 
y colecciones no es tarea fácil, pues 
requiere de capacidad de dirección 
y gestión, al mismo tiempo que 
dedicar tiempo y recursos para 
la adecuada comercialización, el 
estudio, la atención a proveedores, 

la selección y la formación del 
equipo. Y junto a todo ello, concen-
trarse también en las novedades de 
cada temporada atendiendo a las 
exigencias y regulaciones dictadas 
por la Cámara Sindical de la Alta 
Costura de París de ofrecer dos 
temporadas anuales y presentar 75 
modelos originales. El resultado fue 
una genuina casa de moda donde 
se hacía diseño, se creaba moda 
exclusiva y se imponían tendencias 
a través de un trabajo realizado de 
forma exquisitamente artesanal.

Distinción, buen gusto, 
modernidad
Para la promoción de sus colec-
ciones supo utilizar con acierto a 
actrices, como Audrey Hepburn, 
Elizabeth Taylor y Jean Seberg; a 
personalidades de la época, como la 
emperatriz Farah Pahlavi, Marella 
Agnelli, Jacqueline Kennedy, Grace 
Kelly o la duquesa de Windsor, así 
como distinguidas familias europeas 
y norteamericanas, como los Guin-
ness, los Grimaldi y los Kennedy, 
mujeres todas ellas famosas de los 
círculos de la cultura, el cine, la 
política o la empresa. 
Una parte de importante de su 
visión comercial era la apuesta de-
cidida por las relaciones públicas y 
por la adecuada repercusión mediá-
tica, especialmente para hacerse 
con el aval de la crítica y como 
medio para consolidar la firma en 

Colección personal Hubert de Givenchy
Foto: Luc Castel con la colaboración de Philippe Caron

Hubert de Givenchy
Exposición Museo Thyssen-Bornemisza, Madrid 2015
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el lanzamiento de sus proyectos.  
La primera colección de Separates 
es un buen ejemplo. Las acciones  
que puso en marcha tenían el 
efecto deseado: muchas clientas 
querían parecerse a esas mujeres 
excepcionales, lo que significaba 
distinción, buen gusto, moderni-
dad. Se trataba de un producto 
aspiracional de alto standing, pero 
no como ocurre hoy día, que parece 
primar únicamente la extrava-
gancia, señal del desprestigio del 
sector lujo. Sin duda alguna, la 
actriz Audrey Hepburn fue quien 
ejerció la mayor influencia. Las 
portadas de las revistas de moda y 
tendencias más importantes daban 
testimonio de ello.

48 años de trabajo bien hecho
La diversificación de sus pro-
ductos se realizó en la gama de 
perfumes, comercializados bajo la 
marca Parfums Givenchy, con su 
hermano Jean-Claude al frente del 
proyecto. También lanzó una línea 
de cosméticos. Como novedad, fue 
el primer diseñador que presentó 
una colección exclusivamente con 
modelos negras. Y de entre sus 
muchos proyectos realizados, reci-
bió el encargo de decorar el hotel 
Hilton de Bruselas y Singapur, y el 
hotel Vista de Washington. 
Givenchy deja una experiencia em-
presarial de 48 años con resultados 

y con beneficio. Cabe destacar su 
dedicación por una obra creativa, 
evolucionada, que ha sabido mante-
nerse en el tiempo. Su legado es un 
reclamo por el trabajo bien hecho, 
la importancia a los detalles, la sen-
sibilidad por el cliente y por saber 
seleccionar. También lo es, y esto es 
relevante en el actual tsunami voraz 
de lo tecnológico, por desarrollar 
una mirada inspirada en el arte, 
prestar atención a las innovaciones, 
y valorar la paciencia fecunda del 
taller y del trabajo en equipo, que es 
escuela de la genialidad.

El resultado a su esfuerzo fue 
una casa de moda donde se hacía 
diseño, se creaba moda exclusiva 
y se imponían tendencias a través 
de un trabajo realizado de forma 
exquisitamente artesanal

1927: Nace en Beauvai en el seno 
de una familia aristócrata francesa.

1944: Se instala en París, donde 
comenzó sus estudios en la 
Escuela de Bellas Artes a la vez 
que trabajaba en distintas casas 
de moda: Lucien Lelong, Piguet, 
Jacques Fath y Elsa Schiaparelli.

1952: A los 25 años funda su propia 
casa de moda, Maison Givenchy.

1953: Empieza su amistad con 
Balenciaga y conoce a su gran 
musa, Audrey Hepburn, en las 
pruebas de vestuario de ‘Sabrina’.

1954: Se convierte en el primer 
costurero en presentar una línea  
de prêt-à-porter.

1957: Crea su perfume L’Interdit.

1988: Vende la Maison Givenchy  
al grupo LVMH.

1995: Durante siete años continúa 
dirigiéndola hasta que finalmente,  
en 1995, se retira.

el ‘patrón’ de su vida
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chando la vista atrás y observando 
los inicios de tu andadura en el sec-
tor de la moda, nos gustaría saber: 
¿cuál es el patrón del éxito a la hora 
de emprender en esta industria?
La clave ha sido construir una mar-
ca con mucha dedicación y esfuer-
zo, rodeándome de un equipo pro-
fesional y motivado, siendo realista 
con los objetivos y, sobre todo, di-
señando un producto diferenciado. 
Nunca imaginé que, cuando abrí mi 
primera tienda en 1995, llegaría a 
conseguir tantos logros profesiona-
les y personales.

moda

Comenzó con un pequeño taller de 
vestidos de novia en Barcelona y hoy 
es una de las mujeres más influyentes 
del sector de la moda nupcial dentro 
y fuera de nuestras fronteras. Ante 
todo diseñadora, pero también 
empresaria, Rosa Clará comercializa 
sus marcas en los 5 continentes 
esforzándose día a día por conseguir 
la mejor calidad, servicio e imagen en 
cada una de sus colecciones.

Presidenta de Rosa Clará Group

Rosa Clará

“aquí se dirige  
en femenino y con 
sensibilidad”

E
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¿Fue la colaboración con diseña-
dores de Alta Costura uno de los 
trampolines a la expansión interna-
cional de Rosa Clará Group? ¿Cuál 
ha sido la clave para lograr estar 
presente en los cinco continentes?
Sin duda, la colaboración con gran-
des diseñadores de Alta Costura, 
como Christian Lacroix, Karl Lager-
feld o Zuhair Murad, fue uno de los 
factores que aceleró la expansión 
internacional de la compañía y de-
terminó su consolidación dentro del 
sector. Son marcas de referencia y 
de reconocimiento a nivel mundial 
con las que compartíamos muchos 
valores, así que fue una experiencia 
muy satisfactoria.	

¿Contar con una potente imagen de 
marca es en este mercado más que en 
ningún otro el ‘escaparate’ perfecto?
Como en cualquier otro mercado, 
hay que trabajar la imagen y la mar-
ca. Nosotros llevamos más de 20 
años siendo muy constantes en todo 
lo que transmitimos ya que vende-
mos magia y tenemos que estar a la 
altura de los sueños de muchas mu-
jeres. Nuestras colecciones tienen 
un patrón impecable, utilizamos los 
mejores tejidos, y constantemente 
estamos investigando y buscando 
nuevas opciones y tendencias para 
sorprender cada temporada.

¿Qué hay de tecnología y de digita-
lización en el mundo actual de la 
moda? ¿También ha sucumbido a la 
transformación digital?
El mundo de la moda, como mu-
chos otros sectores, también ha te-

nido que adaptarse a la digitaliza-
ción. En nuestro caso, las novias de 
hoy en día son totalmente digitales 
y eso significa que llegan a nuestras 
boutiques con muchísima informa-
ción y con las ideas muy claras. Por 
otro lado, esta nueva realidad nos 
da la oportunidad de aprovechar 
los nuevos canales para llegar a mu-
chas más mujeres. 

Según diversos expertos, los ritmos 
de la moda nupcial parecen estar 
cambiando. ¿Está impactando este 
hecho en el modelo de negocio? ¿De 
qué manera?
El modo de consumo ha cambiado. 
Nuestra clienta está superinforma-
da gracias a las redes sociales, y eso 
está produciendo un acortamiento 
del plazo en la toma de la decisión. 
Hace una década las novias venían 
con casi un año de antelación y 
ahora vienen en abril muchas que 
se casan en verano. Durante la cri-
sis el número de bodas disminuyó, 
pero parece que casarse vuelve a es-
tar de moda. 

En el sector en general, y en Rosa 
Clará Group en particular, ¿qué ta-
lento se busca atraer y retener?
Buscamos personas comprometi-
das, con iniciativa, autoexigentes, 
con máxima orientación al cliente, 
honestas y que sepan trabajar en 
equipo. Tenemos la suerte de tener 
poca rotación de personal porque 
tratamos de crear un buen clima la-
boral. Aquí se dirige en femenino y 
con sensibilidad.

lLevamos más de 20 años siendo muy 
constantes en todo lo que transmitimos ya 
que vendemos magia y tenemos que estar a la 
altura de los sueños de muchas mujeres
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Competir, crecer y prosperar 
en la era tecnológica

La digitalización es el equivalente hoy 
en día a lo que supuso el descubrimien-
to de la rueda miles de años antes de 
Cristo; el microscopio en el siglo XVI o 
la bombilla de Edison en el XIX. Inven-
tos que supusieron un auténtico cambio 
en la historia de la humanidad y que 
consiguieron mejorar sustancialmente 
la calidad de vida de las personas.
En la obra, Adolfo Ramírez, ex director 
general adjunto y miembro del Comité 
de Dirección del Banco Santander, con 
amplia experiencia en la ejecución de 
programas de transformación tanto 
en el ámbito comercial como en el 
tecnológico, describe la dinámica de 
transformación holística a acometer 
por las empresas que, desde el enten-
dimiento del nuevo contexto que ha 
generado la disrupción digital, tendrán 
que reformular su estrategia y abordar la 
redefinición de sus dimensiones clave: 
cultura, experiencia de cliente, talento, 
modelo organizativo, tecnología, proce-
sos e innovación.

digitalízate o desaparece 
Adolfo Ramírez Morales 
Gestión 2000, 2017 
Páginas: 264
ISBN: 84-98754-59-9

Enseñanzas de la Compañía 
de Jesús... para hoy

¿Por qué dirigentes tan diversos como 
Lenin o Hitler propusieron el modelo de 
los jesuítas como ideal para sus seguido-
res? El management y la Historia se fun-
den en las páginas de la presente obra 
con aportaciones prácticas para lograr el 
éxito en los actuales tiempos de incer-
tidumbre. Buen gobierno, competencia 
y “libre albedrío” están presentes en un 
libro repleto de profundidad antropoló-
gica y enseñanzas aplicables.
En él, Javier Fernández Aguado, su autor, 
centra las 3 cualidades aspiracionales de 
casi cualquier organización: liderazgo, 
talento y libertad, y detalla la propuesta 
de un estilo de dirección basado en la 
motivación de personas con habilidades 
que actúan con sana autonomía. 
Con ello, disponemos por primera vez 
de todo un riguroso estudio sobre el esti-
lo de gobierno de la Compañía de Jesús, 
desde Ignacio de Loyola hace 5 siglos, 
hasta nuestros días.

jesuítas, liderar  
talento libre 
Javier Fernández Aguado
LID Editorial, 2018 
Páginas: 302          
ISBN: 84-17277-18-5
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Socia de Dechert LLP en Londres
“La ley siempre va por detrás de 
la sociedad, en todos los campos”

BUSINESS INTELLIGENCE
El efecto revitalizador de la 
experiencia de cliente... ¡de la 
mano de las fi ntech!

UN GORILA EN EL NEGOCIO
¿Aún no miras por las lentes de la 
IA y el Machine Learning a la hora 
de gestionar tu compañía?
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