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APD ColombiaAPD Internacional

Marysin
  Buendía

        Directora de 
          zona Barranquilla
            APD Colombia

grandes hospitales que tuvieron que trasladar 
a sus pacientes rápidamente a otros centros 
médicos para evitar males mayores. 

Por su parte, Mónica Alzate, Directora Ejecutiva 
de APD, señaló que “la ciberseguridad también 
es responsabilidad de todos” y que “todavía 
queda camino por recorrer para hacerles las 
cosas más difíciles a los ciberdelincuentes.” 
Y es que según un estudio realizado por el 
Centro Nacional de Ciberseguridad de Reino 
Unido (NCSC), se identificaron 23 millones de 
cuentas con la contraseña ‘123456’.

APD, la Comunidad Global de Directivos más 
influyente, llegó a la capital del Atlántico para 
empoderar a los empresarios de la región en 
las nuevas tendencias empresariales y hacer 
crecer su universo de relaciones, abriendo 
oportunidades de más y mejores negocios. 
Después de Bogotá, Barranquilla es la segunda 
ciudad de Colombia en abrir delegación.

La entrada de organizaciones como APD en 
Barranquilla refleja la solidez de la economía 
del distrito industrial y portuario. A pocas 
semanas de abrir oficina en la ciudad, la 
Asociación ya cuenta con socios de muy alto 
nivel como el periódico El Heraldo, Gases del 
Caribe, Innecaribe, Hydraulic, Universidad 

Los ataques cibernéticos constituyen uno 
de los principales riesgos en la era moderna. 
Empresas grandes y pequeñas están expuestas 
al peligro de los ciberdelincuentes que pueden 
llegar a dañar su operación y causar graves 
estragos. Se calcula que en 2018 las pérdidas 
por ciberseguridad a nivel mundial alcanzaron 
los 400.000 M$. 

LOS CIBERATAQUES CAUSAN 
PÉRDIDAS DE 400.000 M$ AL 
AÑO A NIVEL MUNDIAL

EL PHISHING, O CREACIÓN 
DE PÁGINAS DUPLICADAS 
NO OFICIALES PARA 
ROBAR INFORMACIÓN, ES 
UNA DE LAS FORMAS MÁS 
COMUNES DE ATAQUE 

APD LLEGA A BARRANQUILLA PARA 
FORTALECER EL SECTOR EMPRESARIAL

Simón Bolívar, CEO, Atlantic Internetional BPO 
y el Grupo Arenas. 

Con APD, el principal centro económico de la 
Región Caribe cuenta con un líder especializado 
en networking para la alta gerencia. Además, 
las empresas de la región podrán acceder a 
capacitación en habilidades directivas para 
los colaboradores de distintas áreas. Esta es la 
mejor ocasión que tienen las compañías, cuya 
sede se encuentra en la capital del Atlántico, 
de compartir con otros directivos y discutir 
auténticas soluciones a los retos que se están 
creando cada día, especialmente en una región 
que lleva a su punto más alto la capacidad 
exportadora del país.

Durante el encuentro “Ciberseguridad: el 
riesgo en las redes” organizado por APD en 
Bogotá (Colombia), se señaló que una de las 
formas más comunes de ataque es la creación 
de páginas duplicadas no oficiales para robar 
información personal; lo que comúnmente 
se conoce como phishing. Se trata de un 
delito sumamente peligroso si consideramos 

La Gerente de APD en Barranquilla, Marysin 
Buendía -administradora de empresas 
egresada de la Universidad del Norte- lleva 
más de 20 años en el sector del comercio, 
y bajo su punto de vista “APD ha sido capaz 
de ver el gran potencial y liderazgo que 
tiene esta ciudad con los mayores niveles 
de crecimiento. Es por ello que la Asociación 
está presente para apoyar a las industrias que 
requieren tomar decisiones de cara a ser más 
productivas y contar con mejores líderes”. 

Con presencia en Colombia desde hace cinco 
años, cuenta en la actualidad con 70 empresas 
afiliadas de distintos sectores económicos 
en el país.

que, en promedio, un hacker tarda entre 12 
segundos y 1,3 minutos en conseguir clonar 
una página web.

Diego Espitia, experto en seguridad de 
Telefónica y ponente principal del evento, 
señaló que “muchas veces las empresas no 
hacen un correcto mantenimiento de sus 
sistemas de seguridad, dejando expuestos 
sus canales digitales”. Uno de los ataques más 
comunes es el conocido como denegación 
de servicio: “la página se manipula para 
que reciba una cantidad de peticiones 
simultáneas superior a la que fue diseñada, 
dejando el servicio totalmente inaccesible a 
otros usuarios, lo que crea frustración en el 
cliente y un aumento de quejas”. 

El secuestro de información o ransomware 
es otra de las principales preocupaciones de 
las entidades que, en muchos casos, se ven 
obligadas a tener que pagar fuertes sumas 
de dinero para recuperar su sistema. En 2017, 
un secuestro masivo de información a nivel 
mundial conocido como ‘WannaCry’ afectó a 
empresas de más de 100 países, incluyendo 

Jornada APD Colombia

“Ciberseguridad: el riesgo en las redes”
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comunicación
y marketing

Parafraseando a Groucho Marx cuando dijo “Estos 
son mis valores. Si no le gustan, tengo otros”, y 
sustituyendo  valores  por  principios,  nos encontramos con el 
desafío que más nos mueve como organización: ser fieles a 
un compromiso con las personas, la innovación, el cliente, la 
sostenibilidad, los resultados…

Ahora que el concepto de valor parece estar devaluado, la única 
forma posible de afrontar cualquier reto es reafirmarnos en una 
cultura que pone el foco en unos principios que salvaguardan 
todo el potencial de nuestro equipo, garantizando un futuro más 
estable, justo y enriquecedor para cada persona.

Nuestro principal reto es seguir trabajando en nuestros valores 
corporativos. Por un lado, “el cliente es lo primero, pero de 
verdad”.  Vamos a poner el foco en sorprender a nuestros 
clientes, o como ahora se dice, conseguir que tengan una 
¡experiencia WOW! Y por otro, “pensamos en grande”. Pasamos 
de abrazar  el movimiento de la transformación, a pensar 
y actuar de forma disruptiva, fuera de la caja, utilizando 
la tecnología como palanca irrenunciable. 

Y todo ello,  trabajando como un solo equipo, desarrollando 
líderes que cada día hacen de OPPLUS la mejor experiencia 
laboral que puedas imaginar.

En un mundo en constante cambio, las empresas han de 
adaptarse aportando valor a sus clientes a través de un servicio 
integral y excelente, y de una comunicación transparente, fluida 
y sistemática. Y todo ello, soportado en las nuevas tecnologías, y 
en el conocimiento y compromiso de sus colaboradores.

El conocimiento creciente que requieren las organizaciones 
para adaptarse a esos cambios ha de lograrse a través de una 
formación permanente, focalizada en los aspectos relevantes 
del negocio y dirigida a una constante innovación favorecida por 
estrategias orientadas a la retención del talento. 

Somos una empresa de Asesoramiento Empresarial y nos 
estamos preparando para el siguiente nivel: la consolidación de 
nuestro modelo de negocio y la expansión territorial. Queremos 
ser reconocidos por nuestros clientes por nuestra capacidad 
de obtener una visión integral de su negocio, acompañándoles 
hasta conseguir sus retos.  

Para ello, estamos trabajando en un plan de comunicación integral 
que comprende un rebranding, nueva web, vídeo corporativo, 
inversiones en las oficinas y nuevas incorporaciones a nuestra 
familia. Con todo ello conseguiremos comunicar de una forma 
sencilla nuestra propuesta de valor, diferente y efectiva.

Desde nuestros inicios en 2001 nos hemos esforzado por 
ser una empresa puntera en desarrollo y tecnología. Nos 
actualizarnos constantemente con las novedades del sector, 
y también trabajamos para desarrollar soluciones digitales que 
cumplan los objetivos marcados por nuestros clientes. Nuestro 
gran reto ha sido siempre educar digitalmente a nuestros 
clientes para que entiendan el valor y las ventajas que les 
puede ofrecer internet.
 
En la actualidad estamos emocionados con nuestro nuevo 
desafío de la implementación de los datos automáticos y los 
dashboards en el día a día de los directivos. 

En 2021 haremos 10 años, y en INNN lo celebraremos 
cumpliendo dos retos estratégicos. Por un lado,  primando 
la felicidad de las personas, orientando el conjunto de la 
compañía hacia un modelo donde se priorice siempre la 
experiencia excelente de nuestros clientes y equipos. Y por 
otro,  incorporando la innovación creativa  de forma activa y 
transversal, identificando, mejorando y creando procesos 
donde se potencie lo humano, la analítica de datos, lo 
automatizado o lo artesanal en función del impacto en el 
objetivo primordial: que trabajar con INNN sea una experiencia 
plenamente feliz.

Retos en Comunidad#SomosAPD

¿Cuál es el desafío 
más relevante para 
tu organización y 

cómo habéis pensado 
hacerle frente?

RETOS EN
COMUNIDAD

Pensando en el futuro

El reto más relevante para Ahembo es llegar a formar parte 
de la vida de todos los consumidores canarios. Que todos los 
esfuerzos de las personas que componemos la compañía se 
dirijan a convertirnos en la mejor opción para cada momento 
y, para conseguirlo, queremos seguir transmitiéndoles que son 
nuestra razón de ser. Queremos hacerles saber que cada vez 
que adquieren nuestros productos, están apostando por una 
empresa canaria comprometida con las personas y con el 
medio ambiente.

PASCUAL GARCÍA PERALES
General Manager en DOCKS LOGISTICS Spain

PABLO BENAVIDES
CEO de OPPLUS

PABLO ARANOA MAUFFRET
Gerente AD HOC Comunicación y Marketing 

GUILLERMO VILLAR FERNÁNDEZ
Director de Recursos Humanos de AHEMBO

GUILLERMO RAMIS DE AYREFLOR 
CEO de GRDAR

DAVID ACOSTA
Director Creativo Ejecutivo en INNN

CARLOS LÓPEZ ENSEÑAT
Socio Director de VALUE GROUP



    

Nombramientos#SomosAPD

Asumió la presidencia de 
APD el pasado 21 de junio, 
convirtiéndose así en la 
primera mujer en presidir la 
Asociación en sus 63 años 
de historia. Su mandato 
se extenderá durante 
los próximos cuatro 
años estatutariamente 
renovables otros cuatro, 
hasta 2027. En la 
actualidad es Consejera 
Independiente de Acerinox, 
Bankia, Ezentis y Viscofan.

Martín-Montalvo dirigirá un equipo de 
más de 700 profesionales repartidos 
por todo el territorio nacional, abarcando 
objetivos como el fortalecimiento de la 
marca y su diferenciación en el mercado. 
Además, continuará con el ambicioso 
plan de crecimiento y desarrollo de 
negocio de la compañía.

Gregorio Martín-Montalvo 
Director General de 
Solvia Servicios Inmobiliarios

Jorge Vázquez
Socio Director de la oficina de 
Madrid de Ashurst

El Consejo Rector de APD propuso en 
la última Junta General el nombramiento 
de Laura González-Molero como nueva 
Presidenta en sustitución de Rafael Miranda, 
que cesa por mandato estatutario tras ocho 
años en el cargo, y que ha sido nombrado 
Presidente de Honor de la Asociación. 
Licenciada en Farmacia, Especialidad 
Industrial, por la Universidad Complutense 
de Madrid, cuenta, entre otros, con un Master 
Executive MBA por IE Business School.

Dentro de su extenso currículum destaca su 
cargo como Presidenta de Merck Latinoamérica 
y de Bayer HealthCare Latinoamérica, y cuenta 
con más de 25 años de experiencia en grandes 
corporaciones de los sectores del cuidado de 
la salud y químico.  Tras comenzar su carrera 
en Roche, llegó a ocupar el puesto de CEO del 

Grupo Merck en España tras llevar a cabo de 
forma exitosa la unión de este con el grupo 
Serono en el año 2007.  

En palabras de González-Molero, “a lo largo 
de toda mi carrera he estado muy próxima a 
APD. Fui Consejera de 2008 a 2016, y siempre 
me ha sorprendido la capacidad que posee 
para anticiparse a las tendencias que marcan 
la agenda de los directivos, y para  ofrecer el 
mayor abanico de formación y de intercambio 
de conocimiento, además de ser pionera en 
la promoción de networking en todos los 
sectores productivos y económicos. Por todo 
ello, agradezco especialmente la confianza 
que el Consejo ha depositado en mí, y afronto 
este desafío con ilusión y abierta a impulsar 
aún más el crecimiento de la Asociación 
dentro y fuera de España”. 

2011-2019: 
expansión internacional 
y crecimiento en España 
Durante los 8 años de mandato 
de Rafael Miranda, APD ha 
implementado su estrategia 
internacional expandiéndose a 
cuatro países: Colombia, Perú, 
Ecuador y Portugal. La etapa de 
Rafael Miranda, que será nombrado 
Presidente de Honor, ha estado 
marcada por un crecimiento 
continuo en el número de 
empresas asociadas, más de 3.600, 
y el aumento de sedes nacionales, 
contando con 8 zonas en España 
y actividades en 15 Comunidades 
Autónomas. 

Senior Advisor de Mercer

Joaquim Gay de Montellá

Con un amplio conocimiento y 
experiencia en el mercado empresarial, 
desde Mercer aseguran que Gay 
de Montellá contribuirá de forma 
significativa en la expansión de la firma 
y en alcanzar su propósito de mejorar 
la salud, el bienestar y la carrera 
profesional de las personas.

Su incorporación consolida la apuesta 
estratégica de la compañía para 
incrementar las colaboraciones con 
empresas que quieren evolucionar o 
transformar su negocio, y que apuestan 
por las personas como catalizadores de 
dicha evolución.

Alberto Calleja
Director de 3Weeks Consulting 

Nombramientos

Especializado en operaciones de M&A 
y private equity, reestructuraciones e 
inversiones en situaciones especiales, 
Vázquez es conocido especialmente 
por asesorar a clientes nacionales 
e internacionales en operaciones y 
adquisiciones corporativas en distintos 
sectores, así como en compraventas de 
empresas en dificultades y de carteras 
de deuda (NPLs).
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En el próximo número de 
la Revista publicaremos 
una amplia entrevista a la 
nueva Presidenta de APD. 
¡No te la pierdas!



“EN UNA ENCUESTA 
A 2.000 CEOs SOBRE 
CULTURA CORPORATIVA, 
EL 65% CREE QUE TIENE 
QUE POTENCIARLA 
PARA MEJORAR 
SUS RESULTADOS 
EMPRESARIALES”
      -Manuel Martín Espada

Consejero Delegado de PwC España

LA FÓRMULA 
DE ÉXITO 
DE LOS CEOs

1.Lidera el cambio. “El contexto en el que nos 
movemos está creciendo muy rápidamente 
y los empresarios tenemos que estar 
permanentemente activos”. Así lo afirmaba 
Manuel Martín Espada, Consejero Delegado 
de PwC España.

2.Poner el foco en el valor añadido. En opinión 
de Abel Matutes, CEO de Palladium Hotel 
Group, “hay que centrarse en lo que quiere el 
cliente ahora y dentro de 5 años. Hablamos de 
poner el foco en el valor añadido, y esto es un 
gran cambio, una revolución prácticamente de 
toda la cultura de la empresa”.

3.Valora el largo plazo. Andrés Muñiz, 
Director General de Aon España, presentó a los 
protagonistas del debate puntualizando que 
“hay quien piensa, cuando se habla de cultura 
y valores, que se trata de algo incompatible con 
los buenos resultados económicos”. Por su parte, 
Encarna Piñero, CEO de Grupo Piñero, cree 
firmemente que “tienes que ser una empresa 
equilibrada, comprometida, que respeta el 
medio ambiente y contribuir socialmente”.

El 80% de los CEOs está convencido de que, 
para mejorar los resultados de su compañía, 
se deben volcar en el desarrollo de una mejor 
cultura corporativa por encima de la estrategia. 
Bajo esta máxima defendieron el  nuevo 
papel de los líderes empresariales los directivos 
de primer nivel protagonistas de la jornada 
APD ‘Entrevista a CEOs’, celebrada en Palma el 
pasado 3 de junio en colaboración con PwC y 
Aon; un elenco de reputados expertos con los 
que pudimos averiguar 6 claves para impulsar 
a tu empresa hacia el éxito: 

4.Apuesta por el talento. La apuesta para 
Tomeu Bennasar, CEO de Logitravel, pasa por 
el talento de la organización: “Hay que darle 
autoridad a cada uno de los equipos hasta las 
últimas consecuencias”.

5.Respeta el medio ambiente. Para Corinna 
Graf, Consejera Delegada de Puerto Portals, 
el ambiente laboral es muy importante y el 
cuidado del medio ambiente es su leitmotiv: 
“trabajamos desde hace muchos años por y 
para el medioambiente”.

6.Busca el consenso. Para Matutes es 
importante que “todo lo que cuelga de la 
visión, misión y valores se tiene que ir revisando 
cada 5 años. Y esto, es una auténtica labor de 
equipo”. 

Esta foto de familia del Consejo de APD en 
Baleares, ponentes y patrocinadores, puso el 
broche final al encuentro.
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BIENVENIDOS A 
LA COMUNIDAD GLOBAL DE DIRECTIVOS

SOCIOS PROTECTORES

• Cruz Roja Española
• DXC Technology Servicios 
   España
• Grupo AN
• Interbalear de Servicios de 
   Gestión y Administración
• Simetría Fidentia

SOCIOS GLOBALES

• Acciona Energía
• Affinion International
• Aira
• Alaoui Consult
• Alira Optimización
• Andreas Stihl
• Asesoría EIB Seguros
• Babcock Montajes
• Berrydealer Consulting
• Bittia Media
• Bufete Aguilar Abogados
• Bunzl Distribution Spain
• Casa Julia
• Casto Arce Technologies
• Catenon Iberia 
• Cetelem Gestión
• Cetus Difusión
• Clínica Aureo
• Club Nàutic S’Arenal
• Copernicus Servicing
• Cyberclick Agent
• Dcoop
• De Pedraza Abogados
• Dialógica Asesores
• Durantia Infraestructuras
• Ebir Iluminación
• Egregius Management
• Ekide

• Élite Cementos
• Expense Reduction Analysts 
   Spain
• FTZ Marketing Outsourcing
• Fundación Centro 
   Tecnológico de Componentes
• Fundación San Cándido
• Gennera Fuerza de Venta
• Gestora Andaluza de  
   Documentación y Servicios 
   Asociados
• Go Consulting
• Gobesa
• GP Límite Andamur
• Grdar Diseño
• Grupo Corporativo Gfi 
   Informática
• Grupo Corporativo Gfi Norte
• Indatco2016
• Indeed
• Indizen Technologies
• Ingemotions 2010
• Innovación y Desarrollo 
   Directivo
• Institut de Recerca 
   Biomèdica de Lleida
• Isastur Ingeniería
• Isotron
• J. Ruiz Abad y Asociados
• Juan Jiménez García
• Kakeibo
• La Alacena de Mallorca
• La Región
• Luis Lozón y Asociados
• Maquinaria Agrícola del 
   Noroeste
• Medicina Asturiana
• Mosaic Development

• Muebles Treku
• Nfon Iberia
• Optimatum 
• Organización Morey & Motos
• Orkli
• Portoteam
• Procinsa
• Prodeca Barcelona
• Quodem Consultores
• Reducción de Gastos
• Salcai-Utinsa
• Sanatorio Santa Clotilde 
   (Orden Hospitalaria San 
   Juan de Dios)
• Servicios Integrales de 
   Gestión y Mantenimiento
• Sipcam Inagra
• Sociedad Española de 
   Sistemas de Pago
• Suministros Fresados y 
   Grabados
• Suministros, Importaciones y 
   Mantenimientos Electrónicos
• Technologies Values 
   Corporation
• Tecnología Señalética
• Toyota España
• Tribuna Contenidos Digitales
• Unión Financiera Asturiana
• Yumiwi Data

SOCIOS INDIVIDUALES

• Cristina Hernández Santonja
• Laura Castellar Arribas
• Lluis Santamaría Babí
• Marco Antonio Fernández Gil

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

#SOMOS

Nuevos Socios #ExperienciasAPD
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¡Networking 
  a toda vela!

IV Afterwork APD Ibiza: 
un lujo para los sentidos

Una regata 100% sostenible
Alejandro Borrás, Adjunto a Gerencia de 
Fundación Iberostar, quiso aprovechar la 
ocasión para explicar el motivo por el que 
este año la Regata APD es más sostenible 
gracias al  movimiento ‘Wave Of Change’ 
de Iberostar, una iniciativa que apuesta por 
la eliminación de plásticos, el fomento del 
consumo responsable de pescado y la mejora 
de la salud costera. Y es que en esta 4ª edición, 
ser sostenible estaba premiado: además del 
trofeo a la embarcación más rápida y la más 
digital, también sería galardonada la que más 
plásticos recogiese durante la travesía.

La jornada en alta mar transcurrió de forma 
amena, con vientos que hicieron el día 
favorable para navegar. Las embarcaciones 
comenzaron a llegar a la meta fijada en la 
isla de Tagomago caída la tarde, para arribar 
después en el puerto de Ibiza, donde los 
participantes pudieron reponer fuerzas con 
un delicioso cóctel en Marina Ibiza. Durante 
la cena se pudo palpar el ambiente de 
excitación por saber los nombres de las 
embarcaciones ganadoras, que se dieron a 
conocer a la mañana siguiente. ‘Veritas Dolç’ 
se alzó con el premio a la más rápida y a la 
más sostenible, y ‘Final de Obra’ ganó en la 
categoría Social Media gracias a las divertidas 
capturas tomadas durante la competición. 
Jeroni Perelló, director de Iberostar Santa 
Eulalia, y Diego Riera, responsable Acción 
Social Baleares de Caixabank, entregaron 
los trofeos a los premiados. 

El pasado 16 de mayo 120 regatistas repartidos 
en 11 embarcaciones vivieron la experiencia 
náutica del año. Una experiencia original y 
divertida patrocinada por Iberostar con la que 
todos los participantes pudieron disfrutar del 
mar y conectar con el mejor talento. Como ellos 
mismos afirmaron, practicaron ‘Networking 
a toda vela’ en la 4 Regata APD de Travesía 
Mallorca a Ibiza.

Con muchas ganas de comenzar el reto, los 
más de 100 ‘navegantes’ se congregaron a 
primera hora en Puerto Portals para recoger la 
documentación y atender las especificaciones 
de los organizadores.  Sebastián Escarrer, 
Presidente de APD Baleares, y Corinna Graf, 
Consejera Delegada de Puerto Portals, dieron 
una calurosa bienvenida a todos ellos antes de 
dar la salida hacia la Marina Ibiza.

Tiempo para la solidaridad
En esta Edición de la Regata primó también la 
solidaridad de la mano de Caixabank. Durante 
la bienvenida, los 11 patrones eligieron al azar un 
sobre que escondía en su interior el nombre de 
una Asociación sin ánimo de lucro a la que iban 
a apadrinar y premiar con 3.000 € en el caso de 
la embarcación ganadora. El patrón de ‘Veritas 
Dolç’ hizo entrega del cheque a la AECC.

del sentido’ a cargo de  Nathalie Detry, 
Socia Fundadora de Next2People. Tras su 
intervención, llegó el momento de disfrutar 
de unos minutos de entretenimiento con el 
monólogo de  Toni Rodríguez, que consiguió 
arrancar las carcajadas y aplausos de los 
invitados gracias a su gran talento y a su 
característico humor gaditano.

El acto destacó por el fondo de los mensajes 
que se lanzaron, por la calidad de los asistentes 
que acudieron y por la posibilidad de disfrutar 
de un entorno idílico en el que aprender y 
trabajar disfrutando. 

Durante el cóctel en el ático de Ushuaïa Tower, 
que puso el broche de oro a un emocionante día, 
los invitados pudieron compartir experiencias y 
conectar con algunos de los directivos más 
influyentes de las islas en un exclusivo ambiente 
de networking en el que crear, afianzar y 
reforzar contactos. ¡Objetivo conseguido!

Como colofón a dos completos días llenos 
de emociones, y con la magia que siempre 
envuelve disfrutar de unas bonitas vistas 
desde lo más alto, la tarde del 17 de mayo 
tuvo lugar el IV Afterwork APD Ibiza. Como 
aseguraba uno de los fieles asistentes a la cita, 
“se trata del encuentro más esperado del año, 
donde el mejor talento conecta en el ambiente 
de networking más exclusivo”. 

Más de 250 empresarios de primer nivel 
se reunieron en el Hard Rock Hotel para 
escuchar la bienvenida del Presidente de 
APD Baleares,  Sebastián Escarrer,  y de los 
representantes de las empresas patrocinadoras 
de la velada:  Emilio Díaz, Director General 
de Dipesa Group;  Pedro Gallo, Director de 
Aon Baleares, y  María Cruz Rivera, Directora 
Territorial de Caixabank en Baleares.

Un encuentro para recordar
Para encontrar la inspiración y aprender de 
las últimas tendencias en management, 
la propuesta de este año comenzó con 
la ponencia ‘Érase una vez la búsqueda 
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Casimiro Gracia

Presidente Ejecutivo 
de Axis Corporate

LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL: 
NUEVAS FORMAS 
DE TRABAJAR PARA 
NUEVOS RETOS

tener en cuenta su impacto a todos los niveles: 
desde la estrategia, pasando por el modelo 
de negocio, la cultura empresarial, hasta la 
estrategia digital.

Para la sostenibilidad del negocio, la 
transformación digital de la compañía tiene 
que impactar en 3 ejes clave:

Satisfacción del cliente y mejora de su 
experiencia.
Operativización de los procesos para ganar 
escalabilidad y aumentar la productividad 
del equipo y su engagement.
Mejora de los resultados de negocio.

Para asegurar el éxito...
El principal aspecto crítico es que la estrategia 
digital nazca desde la perspectiva de dos 
importantes stakeholders: el cliente y el 
empleado. Estas dos variables se han de situar 
en el centro de la estrategia digital y tendrán un 
impacto en todas las áreas clave de la compañía.

Desde el punto de vista estratégico, existen 
otros aspectos críticos que determinarán el 
éxito o no de esta transformación como son: 

tener una visión de negocio, estrategia, 
objetivos y clientes claros y definidos. 

También es importante disponer de 
estructuras organizativas líquidas que se 
adapten fácilmente a los cambios, ya que las 
rígidas no son permeables y reaccionan más 
lentamente a las demandas del mercado. 

El talento ha de considerarse también una 
palanca relevante, ya que para acometer 
una transformación digital se requieren 
capacidades y habilidades de las que quizá 
no se dispongan en ese momento; de 
ahí la importancia de atraer y desarrollar 
nuevo talento.

“el sector financiero 
  pasa por el mayor  
  reto de su historia”
Asegurar la rentabilidad, transformar 
el modelo de relación con los clientes 
y superar la negativa reputación 
son los 3 puntos clave que destacó 
Gonzalo Gortázar, Consejero 
Delegado de CaixaBank, el pasado 6 
de junio en un Desayuno-Coloquio 
organizado por APD y Axis Corporate. 
Gortázar apuntó que “resulta 
imprescindible ampliar el modelo de 
servicios bancarios hacia un sistema 
más eficiente y digitalizado”, e hizo 
mención especial a la sostenibilidad 
y al progreso social para alcanzar una 
economía saludable. 

Y, por último, algo que se da por hecho pero 
que no siempre se consigue: el liderazgo e 
implicación por parte del equipo ejecutivo.

Tecnología e innovación
Una vez tenemos estos aspectos críticos 
controlados, para pasar de la conceptualización 
de la transformación a su operativización 
hay que activar las diferentes palancas que 
modifican la estructura y modelo de negocio 
de la compañía, marcando  hitos intermedios 
para lograr los objetivos y reorientar el 
proceso siempre que se necesite. En el caso 
de la transformación digital, la activación 
de palancas clave como la tecnología y la 
innovación son decisivas para obtener un 
valor diferencial en el mercado y consolidar 
el Customer engagement y el Employee 
engagement, los dos pilares de nuestra 
estrategia digital.

Todos los aspectos citados son esenciales para 
iniciar un proceso de transformación digital 
continuo, que permita a las organizaciones 
actuar de forma proactiva ante los retos 
actuales y futuros y, consecuentemente, 
aumentar el valor de la compañía en el 
mercado. 

Estamos en un momento en el que las 
compañías actuales deben replantearse su 
forma de hacer negocios. Más allá de invertir 
en una estrategia industrial, la clave radica en 
invertir en innovación y tecnología para acelerar 
la transformación digital, ganar competitividad 
y generar ahorro que invertiremos en progreso. 
Esta inversión y nuestro valor diferencial en el 
mercado contribuyen al incremento del valor 
de la empresa, mejorando posicionamiento y 
evolucionando hacia un modelo de negocio 
sostenible en el tiempo.

De este modo, obtendremos un nuevo 
modelo de negocio fuertemente transversal, 
abierto a la innovación y cultura colaborativa, 
con nuevas formas de trabajar, para afrontar 
nuevos retos.

Nos encontramos en plena revolución 
tecnológica. La tecnología lo ha cambiado 
todo, ha impactado en nuestro estilo de 
vida, en la manera de comunicarnos, en 
el modo de trabajar… Con la digitalización 
del consumidor se ha acelerado el ciclo de 
vida del producto/servicio, aumentando así 
la necesidad de las compañías de agilizar 
su time to market para ser las primeras en 
dar respuesta al cliente, por el canal que lo 
solicita y en el momento en que lo necesita. 

Ante este entorno cambiante es evidente que 
las compañías actuales están reconsiderando 
su modelo de negocio y de relación con 
el cliente en busca de su rentabilidad y 
supervivencia. Este es el principal motivo por 
el cual las organizaciones deciden iniciar su 
transformación digital, dedicando cada vez 
más recursos a innovar y a aprovechar todas 
las oportunidades que el mundo digital ofrece.

Pero, ¿por qué resulta tan complejo llevar a 
cabo una transformación digital con éxito? 
Lamentablemente, en muchas ocasiones se 
sucumbe a la tentación de hacer una versión 
simplificada, poco alineada al negocio y sin 

TE LO CONTAMOS...



“HEMOS APRENDIDO  
QUE DIGITALIZARSE 
ES LA NUEVA FORMA 
DE HACER LAS COSAS”
                     -Sandra Deltell

DIGITALIZACIÓN, 
PRODUCTIVIDAD 
Y TEMPORALIDAD 
LABORAL

#ExperienciasAPD

En las dos últimas décadas la Comunidad 
Valenciana se ha empobrecido 10 puntos 
porcentuales respecto a la media española, y la 
causa principal es la baja productividad. Pero 
no es la única razón: la temporalidad laboral o 
la resistencia a la digitalización por parte del  
tejido empresarial de la región son, según los 
expertos, los grandes retos de la economía 
valenciana.

Con el objetivo de analizar todos estos datos, 
el pasado 15 de mayo tuvo lugar la ‘II Jornada 
Anual Paco Pons: Comunidad Valenciana 
2023’; un encuentro  organizado por APD 
en colaboración  con PwC y la Asociación 
Valenciana de Empresarios (AVE), en el que se 
analizaron los  retos tecnológicos, económicos 
y sociales a los que se enfrenta la Comunidad.

Vicente Boluda, Presidente de AVE, dio la 
bienvenida a los asistentes poniendo en valor 
la figura del empresario como generador 
e impulsor del empleo, mientras que Íñigo 
Parra, Presidente de APD Levante, destacó la 
importancia de la colaboración entre empresas 
para avanzar. 

Digitalizarse o morir
Tras la mesa redonda en la que, desde el punto 
de vista de las startups, se puso de manifiesto la 
importancia de la innovación en digitalización, 
tanto en tecnología como en modelos de 
negocio, tuvo lugar una interesante ponencia 
a cargo de Jaume Homs, Iberian Sales 
Manager 3D de HP, sobre el impacto o “efecto 
mariposa” de la fabricación digital, y sobre 
cómo invertir en sostenibilidad en los procesos 
de fabricación.

En la segunda mesa de debate, se llevó a cabo 
un análisis de la competitividad centrada en la 
sostenibilidad, las experiencias y el cuidado de 
las personas.

Retos de la economía valenciana
Francisco Pérez y Joaquín Maudos, Director 
y Director adjunto de IVIE respectivamente, 
fueron los encargados de analizar los 
principales desafíos de la economía valenciana 
vinculados a la baja productividad, a la menor 
profesionalización de los directivos, a las 
carencias en digitalización y en inversión en 
intangibles, y a la focalización en sectores de 
baja productividad.

La jornada se cerró de la mano de Isabel 
Martínez, Presidenta del Grupo PANSTAR, 
quien dio su particular visión sobre los desafíos 
de la industria agroalimentaria.

Jorge Bausset, Director General de Pamesa, 
acompañado de Sandra Deltell, Responsable 
de PwC Levante y Consejera de APD, y 
Esperanza Navarro, Directora de RRHH y RSC 
de Gioseppo.
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EL MUNDO QUE VIENE III FORO DEL CONSEJERO

MEDIDAS DE IGUALDAD 
Y CONCILIACIÓNEXECUTIVE MBA

X EDICIÓN PREMIO 
INTERNACIONAL AL MEJOR 
MODELO DE NEGOCIO

¡EUREKA! 
CÓMO CREAR ENTORNOS INNOVADORES 
QUE APORTEN VALOR AL NEGOCIO

Globalización, hiperconectividad y aceleración tecnológica, 
geoestrategia, revolución de la privacidad, IA, talento líquido y 
organizaciones ágiles, nuevas formas de vivir y trabajar… No te 
pierdas esta cita en la que reflexionaremos sobre estas y otras 
muchas cuestiones que ya nos depara ‘El mundo que viene’.

Por tercer año consecutivo, APD, en colaboración con la Asociación 
Gallega de la Empresa Familiar (AGEF), celebrará un interesante 
encuentro en el que se abordarán los nuevos retos que las empresas 
gallegas y sus consejeros han de afrontar en el contexto actual.

La diversidad y las medidas de igualdad y conciliación laboral 
son un valor en alza en el entorno laboral. Por ello, es preciso 
integrarlas dentro de las estrategias empresariales con el propósito 
de fortalecer la ventaja competitiva de las organizaciones españolas 
en el mercado global.

Una  iniciativa conjunta de APD e INEDE Business School basada 
en técnicas de gestión empresarial y avalada por muchos años 
de éxito y experiencia de ambas instituciones, cuya principal 
meta es garantizar a directivos y empresarios los conocimientos y 
herramientas necesarias para desarrollar con éxito la dirección de 
empresas en entornos dinámicos y competitivos.
Para más información: pmotero@apd.es I pramon@apd.es

Un año más, APD y Development Systems organizan este encuentro 
con la finalidad de reconocer a las empresas que tienen un Modelo 
de Negocio de éxito, animar a aquellas que sienten la necesidad de 
transformarlo a tomar la iniciativa y ayudar a llevar a su marca, su 
estrategia y su ventaja competitiva a un nuevo horizonte.

¡Eureka! desvela los secretos de la creatividad y las claves para 
fomentar el trabajo en equipo mediante una inteligente y amena 
combinación de contenidos y actividades que inspirarán a todas las 
personas de su organización en todos sus niveles. Muchas de las 
mejores empresas del país ya conocen el poder de ¡Eureka! y lo 
recomiendan.

Jornada Jornada

Jornada

Máster

Jornada
Taller Executive

Con Josep Piqué, Político, empresario y economista;  
Luis Martín, Presidente de Barrabes.biz; y Sonia 
Rodríguez Muriel, Directora de RRHH de Lactalis Puleva.

Una oportunidad para la compensación total

Con José Luis Izquierdo Martín,“MORE”

Zafra, 20 de septiembre. Deutz Business School Santiago, 15 de octubre

Barcelona, 1 de octubre. Auditori Banc SabadellValencia, de octubre de 2019 a julio de 2020
INEDE Business School

Madrid, 8 de octubre. 
Hotel NH Collection Eurobuilding

Bilbao, 23 de septiembre

Save the Date

Descubre más actividades 
y eventos en Agenda APD 
en www.apd.es



Al pintor holandés Vincent Van Gogh se le 
atribuye una frase que, pese a haber sido 
pronunciada en pleno siglo XIX, sigue más vigente 
que nunca: “¿Qué sería de la vida si no tuviéramos 
el valor de intentar algo nuevo?”. La sentencia no 
solo resume la visión de negocio que comparten 
las compañías de más éxito de todo el mundo, sino 
que evidencia una forma de mirar al futuro y que 
tienen los líderes que dirigen estas empresas. Esto 
es, ya saben, renovarse o morir. 

La innovación es desde hace tiempo la palanca 
de cambio que ha permitido a las mejores 
organizaciones competir en un mercado global, 
diferenciarse, multiplicar sus ingresos y, además, 
generar valor en nuestra sociedad. Es el caso 
de Acciona, una de las grandes compañías de 
infraestructuras y energías renovables de nuestro 
país que desde hace años apuesta de forma 
decidida por el I+D, por ejemplo, a través de 
proyectos para mejorar los procesos constructivos. 
Y es el caso también de Capgemini, una de las 
compañías líderes en consultoría, tecnología y 
transformación digital, que asesora a las mejores 
empresas en los más diversos ámbitos para 
abordar procesos de innovación. 

Tal y como ocurriera hace unos meses, APD ha 
conseguido reunir a dos de los líderes que más 
saben de innovación en el ámbito empresarial en 
nuestro país, Francisco Bermúdez, consejero 
delegado de Capgemini España, y Arantza 
Ezpeleta, directora general de Tecnología 
e Innovación de Acciona. Ambos tienen claro 
que innovar es mucho más que tener una idea 
brillante. Se trata de un proceso que va mucho 
más allá, en el que pueden -y deben- participar 
diferentes actores de dentro y fuera de la empresa, 
y que debe enfocarse a unos objetivos claros. 
Dicen que el fallo es inherente a un proceso de 
innovación. Pero si se falla, fallemos rápido. El 
mundo no para y no hay tiempo que perder.

Tenemos que 
ser capaces de utilizar 

la innovación 
para generar 

ventajas competitivas”

“
presenta

Arantza Ezpeleta 
Directora General de Tecnología e Innovación de Acciona

Diálogos con 

Francisco Bermúdez
Consejero Delegado de Capgemini España

Ecosistemas de InnovaciónEcosistemas de Innovación

>
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Francisco Bermúdez (Capgemini): ¿Qué es la 
innovación para una compañía como Acciona?

Arantza Ezpeleta (Acciona): La innovación ha 
estado siempre muy presente en Acciona 
y forma parte del ADN de la compañía. A 

nosotros nos gusta decir que la innovación 
es una palanca fundamental y esencial muy 

vinculada a la actividad de negocio, que 
se traduce en términos de especialización 

descentralizado y desestructurado. ¿Cómo 
veis estos cambios desde Acciona?
A.E.: La innovación ha evolucionado hacia 
modelos mucho más abiertos, mucho más 
colaborativos. Ya nadie duda de que las 
compañías tenemos un enorme conocimiento 
con un altísimo valor en nuestras áreas de 
actividad. Pero, al mismo tiempo, también 
somos muy conscientes de que hay mucho 

A.E.: Hay una parte inherente al desarrollo de 
la innovación que tiene que ver con el fallo. 

Nosotros lo que intentamos es que, si vamos a 
fallar, se falle rápido, y lo más económicamente 

posible. Desde la concepción de los proyectos 
de innovación tratamos de alinearnos mucho 

con las definiciones de los grandes retos 
que se hacen desde las áreas de negocio y 
estrategia de la compañía, de manera que 

nuestros proyectos nacen ya muy alineados, 
tratando de garantizar el mayor grado de éxito 

de las iniciativas desde su concepción, dando 
resultados que sean valorizables. 

Dicho así, parece muy sencillo, pero luego es 
cierto que resulta más complicado medir el 

grado de éxito. Estamos desarrollando procesos 
que vamos actualizando y modernizando en 
base a las realidades que vamos viviendo, de 

tal manera que vamos poniendo ventanas en 
los procesos de innovación. Estas te permiten 

medir y controlar cómo van esos proyectos para 
descartarlos lo más rápido posible. Y luego, 

además, tratamos de evolucionar el modelo, 
de forma que permita no solo monitorizarlos 

durante la fase de innovación, sino también 
durante toda la fase de desarrollo del proyecto. 

F.B.: Dentro de Capgemini vemos que para 
innovar hace falta gente creativa, pero no 

solo los creativos innovan. Mucha gente 
que trabaja en el día a día puede aportar 

innovación. Tenemos a la vez la disyuntiva 
de intentar dejar libertad a la gente, pero 

intentando reconducirla hacia un objetivo. 
¿Cuán intervencionista es Acciona desde el 

punto de vista de la innovación?
A.E.: Tratamos de tener un equilibrio. Tiene que 
haber unos modelos de gestión y coordinación 

globales que permitan medir y gestionar esa 
innovación para asegurar el impacto de esa 

generación de valor. No se trata de innovar por 
innovar. Tenemos que ser capaces de utilizar la 
innovación para generar ventajas competitivas, 

para diferenciarnos, que es al final lo que 
buscamos. Tenemos modelos de coordinación 

y de gestión que incorporan tanto esquemas 

“Estamos viendo que el 
concepto de innovación 
ha ido transformándose 
hacia un modelo mucho 
más descentralizado y 

desestructurado”

técnica, pero también 
en la generación 

de capacidades y 
ventajas competitivas 
que finalmente tiene 

que reflejarse en la 
generación de valor 

y de aportación al 
negocio, algo esencial 

e inherentemente 
ligado a la actividad de 

innovación.

F.B.: En Capgemini 
llevamos muchos años 

pensando en la innovación. De hecho, 
estamos en un mercado tan cambiante 

que, si no estuviéramos innovando, nos 
quedaríamos atrás. Y estamos viendo 
que el concepto de innovación ha ido 

transformándose a lo largo del tiempo 
hacia un modelo mucho más 

conocimiento fuera. 
Conocimiento que 
tiene que ver con 
tecnologías más digitales 
y disruptivas. Ser capaces 
de encontrar modelos 
que integren todo eso 
que está fuera con el 
conocimiento que hay 
dentro de las compañías, 
consigue acelerar los 
procesos de innovación. 

F.B.: La innovación 
tiene que estar abierta 

al ecosistema, tiene que tener un fin claro, 
muy ligado al negocio. Sin embargo, 
muchos de los proyectos que se lanzan 
pierden fuelle al poco tiempo. ¿Cómo 
discrimináis las ideas que pueden salir 
adelante, que requieren inversión, 
de las que no?

F. B.

Arantza Ezpeleta
Directora General de 
Tecnología e Innovación 
de Acciona

Francisco Bermúdez
Consejero Delegado de 

Capgemini España

Ecosistemas de InnovaciónEcosistemas de Innovación
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más formales como comités. Nosotros
siempre decimos que la innovación no es 

propiedad solo del área de innovación, sino 
que tiene que impregnar todas las áreas de 
la compañía. Y en línea con eso tratamos de 

animar a nuestros empleados a que participen. 
 

F.B.: Al igual que en Acciona, en Capgemini 
siempre hemos contado con el apoyo de 

partners tecnológicos. Pero últimamente 
hemos dado un paso más: formalizar la 

relación con las startups. Hemos decidido 
invertir 90 M€ en emprendimiento para 

F.B.: Nosotros operamos en un mercado 
global. Somos más de 200.000 personas en 
todo el mundo y tenemos acceso a líderes 

de mercado en muchos sitios. Nuestra 
ambición es ayudar a las empresas a 

acometer la transformación digital. ¿Cómo 
ves el papel de empresas como Capgemini 

en este ámbito?
A.E.: Estamos trabajando la creación de todo 
ese ecosistema de forma diferente. Antes se 

daba mucho el modelo de relación proveedor-
cliente, donde lo que hacías era contratar un 
servicio específico, y eso se extendía a todos 

con ellas a lo largo de tres o cuatro meses en
 el desarrollo de un piloto, en un entorno real 
y en el caso real de un negocio para probar 
que esa tecnología puede dar resultados. Al 
final, celebramos un ‘demo day’ donde vienen 
a contar los resultados. Y en función de esto, 
de la tecnología y de la startup, definimos 
distintas líneas de trabajo a posteriori. Estamos 
muy satisfechos porque estamos creando 
una sistematización en la forma de colaborar 
con las startups. Ya lo veníamos haciendo 
antiguamente, pero lo que hemos creado es 
un paraguas que lo hace de forma mucho 

A.E.: En Acciona no va a ser una única 
tecnología, sino probablemente la suma de 
todas ellas aplicadas de manera integral. 
Si tratamos de buscar las que sean más 
específicas, mencionaría dos. Todo aquello 
que tiene que ver con la automatización: la 
robótica y la impresión 3D van a revolucionar 
campos como el de la construcción. Eso unido 
a las capacidades de analítica avanzada en Big 
Data y a la inteligencia artificial, nos permitirá 
avanzar en modelos más prescriptivos.

F.B.: Hoy en día cada vez es más importante 
buscar empresas en el 

mercado y apoyarlas 
para que lleven a cabo 

sus proyectos. ¿Cuál es 
la relación que tenéis 

con las startups?
A.E.: Hemos creado 

nuestro propio programa 
de colaboración dentro 

de una plataforma de 
innovación abierta que 
llamamos I’mnovation 

y que tiene varios 
pilares. Uno de ellos 

es el programa de 
startups. Ahí lo que 

hemos desarrollado es 

los ámbitos, tanto al 
de consultoría como a 

los proveedores más 
tecnológicos. Lo que 

estamos haciendo ahora 
es intentar evolucionar 

ese modelo. Por eso 
buscamos partners 

que nos puedan 
acompañar en ese viaje 
desde una perspectiva 

más tecnológica, que 
permitan incorporar 

conocimientos y 
capacidades pero 
en un modelo de 

relación diferente. En 
un modelo de colaboración, de manera que 
trabajamos en la definición de los retos que 
queremos abordar. Con eso lo que hacemos 

es una criba a nivel internacional para captar 
startups que puedan responder a todos 

esos retos que ponemos encima de la mesa. 
Trabajamos en la selección, y hemos creado 
un comité junto al área de negocio porque 

queremos ser capaces de generar valor y 
responder a necesidades reales. 

Tenemos un proceso de selección de startups y 
elegimos a cuatro de ellas para cada uno de los 
retos definidos. Hacemos un ‘selection day’, en 

el que las startups vienen a defender por qué 
su tecnología puede ayudarnos a resolver ese 

reto en particular, y acabamos eligiendo a una 
por cada uno de los retos. Después trabajamos

un contexto tan transformacional, muchas 
veces es muy difícil definir qué es lo que 

estás buscando. Lo que quieres es encontrar 
un compañero de viaje que se adapte y te 

acompañe en todo ese camino. 

F.B.: Desde tu perspectiva, ¿cuáles serían 
las tendencias disruptivas en las que van a 
impactar la tecnología y la innovación en 

los próximos años dentro de Acciona?

más esquemática y 
estructural.

F.B.: Muchas veces 
la innovación tiene 
que ver con mejorar 
los ingresos en los 
negocios, mejorar la 
eficiencia operativa y 
abrir nuevas fuentes de 
ingresos. ¿En Acciona 
también lo tenéis 
repartido así o prima 
más una parte 
que otra? 
A.E.: Lo que hemos puesto 
en marcha son muchas 

el papel de las 
grandes empresas en 
la sociedad. ¿Cómo 
combináis el impacto 
que tiene Acciona 
en la sociedad con 
su apuesta por la 
innovación de cara 
a hacer de nuestro 
mundo un lugar mejor?
A.E.: La innovación 
es una palanca 
fundamental en el 
desarrollo sostenible. 
Y ambos aúnan la 
idea de provocar un 
impacto positivo y 

métricas que nos permitan tener una visión 
integral de la innovación que desarrollamos, bien 
sea a nivel específico en áreas determinadas 
de negocio o en estas partes más transversales. 
Tenemos métricas que nos permiten medir la 
contribución al negocio desde una perspectiva 
más económica o el grado de relevancia de la 
compañía. Tenemos métricas que nos ayudan 
a conocer la eficiencia asociada a negocios más 
actuales o nuevos negocios. U otros conceptos 
que tienen que ver más con la disminución del 
riesgo o la seguridad, que también son muy 
relevantes en nuestros sectores. Pero siempre 
tratando de buscar un equilibrio en el portfolio 
global de innovación. El peso más grande suele 
estar en lo que responde a los negocios actuales, 
pero tratamos de incorporar un porcentaje de 
visiones de largo y medio plazo.

perdurable. La innovación va a ser una pieza 
clave para dar respuesta a los grandes retos 
medioambientales a los que nos enfrentamos. 
Sin ir más lejos, las energías renovables son 
el resultado de una gran apuesta que se 
hizo por la innovación en su día. En base a 
esto, hemos definido una serie de hojas de 
ruta de innovación sostenible. Trabajamos 
en proyectos que van desde el desarrollo de 
nuevos materiales que sean más eficientes 
y más sostenibles hasta el desarrollo de 
nuevos procesos constructivos que sean más 
respetuosos, que permiten un desarrollo 
más eficiente.

“Tenemos que ser 
capaces de utilizar la 

innovación para generar 
ventajas competitivas, 
para diferenciarnos, 
que es al final lo que 

buscamos”

A.E.

“Para innovar hace 
falta gente creativa, 

pero no solo los 
creativos innovan. 

Mucha gente que trabaja 
en el día a día puede 
aportar innovación”

F. B.

Ecosistemas de InnovaciónEcosistemas de Innovación
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Por último, estas nuevas compañías basan sus 
servicios, no en sistemas, como las compañías 
tradicionales, si no en plataformas. Las 
plataformas no son más que sistemas con 
APIs abiertas, de tal forma que son mucho 
más flexibles y escalables, y pueden favorecer 
la creación de un ecosistema de empresas a 
su alrededor que ofrezcan servicios sobre sus 
APIs y obtener beneficios económicos por la 
invocación a las mismas.

Para el cambio y la transformación…
Es importante tener en cuenta varios aspectos 
relativos al cambio y la transformación: no tener 
planificada una adecuada gestión del cambio 
cultural asociado al proceso de transformación 
sería un intento, cuanto menos, ingenuo; y por 
supuesto, es imprescindible tener en cuenta 
el carácter cíclico de todas las cosas. Desde los 
cambios políticos, económicos y sociales hasta, 
cómo no, los tecnológicos. 

Solo hay una cosa que no cambiará nunca: 
no vamos a dejar de cambiar, evolucionar y 
transformarnos. Lo único inmutable será el 
cambio. Hagámoslo inteligentemente. 

En momentos como el actual en los que 
ensalzamos la idea de adaptación, cambio y 
transformación casi como un mantra, yo me 
atrevo a romper una lanza por la necesidad 
de parar. Disruptivo, ¿verdad? Siempre he 
pensado que poner el contrapunto nos permite 
descubrir nuevos puntos de vista. Creo que el 
punto de equilibrio que se consigue con ideas 
contrapuestas siempre es mejor que las ideas 
polarizadas. Pero ojo, no me malinterpreten, 
abogo por la necesidad de hacer las cosas de 
una forma inteligente. 

Un nivel de exigencia diferente
Las sociedades occidentales somos tendentes 
a vivir más desde nuestra piel hacia fuera que 
al revés. Las sociedades orientales cuidan 
más el yo interior. En este sentido, debemos 
entender primero que es lo que pasa y porqué, 
de cara a dar los pasos más adecuados, sobre 
todo para poder acelerar posteriormente. 
Acercarnos más a las culturas orientales 
del autodescubrimiento, para luego pisar el 
acelerador. 

Lo cierto es que esta transformación es fruto 
de la necesidad de las empresas tradicionales 
de adaptarse a la nueva competencia que 

viene del otro lado del océano, del Silicon 
Valley, las compañías de internet. Los Google, 
Amazon, AirB&B, Uber y Cabify de turno, solo 
por poner unos ejemplos, han digitalizado 
economías enteras y han cambiado las reglas 
para siempre, sin pedir permiso a nadie. Han 
surgido como una nueva competencia contra 
las que las compañías tradicionales ni siquiera 
se pueden comparar. Un hotel, con millones 
de euros en su cuenta de resultados en activos 
fijos inmobiliarios no se puede comparar 
con AirB&B. Estas nuevas compañías ya no 
ofrecen servicios, ofrecen experiencias de 
usuario excelentes independientemente del 
canal con el que contacten con sus clientes, ya 
sea online u offline. Nos han acostumbrado a 
disfrutar de experiencias de usuario más y más 
memorables y tenerlo todo inmediatamente 
en la palma de la mano. Son ellas las que nos 
han elevado el nivel de exigencia.

Por otro lado, esta nueva competencia ha 
surgido con la innovación imbricada en su 
ADN. Sus empleados son nativos digitales, en 
su mayoría millenials y están continuamente 
mejorando sus servicios y ampliándolos, 
abarcando cada vez más eslabones de la 
cadena de valor de las empresas tradicionales. 

1
2
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Nos han acostumbrado a 
disfrutar de experiencias 
de usuario más y más 
memorables y tenerlo 
todo inmediatamente en 
la palma de la mano”

Empresa

No vamos a dejar
de cambiar, 
evolucionar y 
transformarnos

 

Carlos Emilio 
Rabazo Márquez

Gerente de Aceleración de 
Transformación Digital de 

Empresas de Telefónica España

5 claves para la 
Transformación Inteligente

Todo lo comentado hasta ahora 
nos empieza a dar pistas de qué 
cuestiones se deben afrontar para 
desarrollar una “Transformación 
Inteligente”:

El talento de los empleados es 
fundamental para abordar los retos en 
los que estamos inmersos. Además, 
es necesario captar nuevo talento 
ligado a los millennials, que tienen 
una concepción del vínculo empresa-
trabajador muy diferente.

Debemos apalancarnos en 
las tecnologías disruptivas, 
principalmente en la IA y el Big 
Data, para dar una experiencia de 
usuario excelente y ser cada vez más 
relevantes para nuestros clientes. 

Hemos de ser capaces de convertirnos 
en empresas innovadoras creando 
ecosistemas que nos permitan estar 
en contacto permanente con las 
nuevas ágoras de innovación, que son 
las incubadoras de startups. 

Es necesario evolucionar los sistemas 
que dan soporte a nuestros procesos 
de negocio en plataformas que nos 
hagan más ágiles y flexibles.

Debemos apoyarnos en el resto de 
tecnologías disruptivas para hacer 
eficientes nuestros procesos y crear 
nuevas líneas de negocio. Estas 
tecnologías son el IoT, las redes 
definidas por software, el blockchain, 
la impresión 3D, la robótica, la 
analítica avanzada, el big data, la IA, 
la realidad virtual y aumentada…
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MONOGRÁFICO entre al 8-9%; en 2008 subió por encima del 
13% y así fue ascendiendo de forma progresiva 
hasta alcanzar en 2012 su punto más alto: 
25,77%, más del doble que la tasa del conjunto 
de la UE. Durante los años sucesivos la cifra ha 
ido descendiendo, pero aun así, se sitúa muy 
por encima de la media de la UE.

A nivel sociodemográfico, la conclusión 
está clara: la población ha envejecido de 
forma notable. Cuando accedimos a la Unión 
Europea, las personas mayores de 64 años 
sumaban el 11,9% de la población total. Sin 
embargo, en 2014 esa cifra se incremento 
hasta alcanzar el 18,11% según el INE. A esto 
hay que añadirle un factor que recrudece 
la situación: el descenso en picado de la 
natalidad, pasando del 11,85% en 1985, al 
8,4 % en 2017. Esta situación está teniendo 
consecuencias en la estructura poblacional, 
que está pasando de la clásica pirámide a 
convertirse en una figura romboide. Así, la 
edad media de la población ha pasado de los 
34 años en 1986, a superar los 43 años en 2018.

El color especial que tiene la década de los 80 ha 
conseguido que sea una de las más recordadas de nuestra 
historia reciente. A pesar del tiempo que ha transcurrido 
desde entonces, aún son muchos los que recuerdan 
aquella época con cierta nostalgia. Cerca de 40 años 
que han supuesto una riada de cambios tanto a nivel 
sociodemográfico, como tecnológico y económico. ¿Cómo 
hemos evolucionado durante todo este tiempo?

La década de los 80’s, ¿cómo éramos?
La generación que creció en estos memorables 
años estuvo muy marcada por ser la primera en 
disfrutar la libertad que suponía la Transición. 
Arrancaban años de cambios en los que la 
televisión era “uno más” de la casa a pesar de 
contar solo con dos canales. La música pop y 
las películas extravagantes crecían sin freno 
al igual que el paro, que se situaba muy por 
encima de la media europea.

A nivel económico, uno de los acontecimientos 
más destacados fue la entrada de España 
en la UE. El tratado de adhesión fue firmado 
el 12 de junio de 1985 pero su completa 
integración no se culminó hasta el 1 de enero 
de 1986. Ello supuso que una de las economías 
más débiles del continente se modernizara 
y se transformara al son de las directrices 
de la Unión. Una de las grandes ventajas 
macroeconómicas fue, sin duda, el escaparate 
internacional que le proporcionó. Las ayudas 
económicas europeas junto con la política 
de libre circulación supusieron también un 
revulsivo al mercado español.

En esos momentos el PIB per cápita español se 
situaba en el 73,2% respecto al de la Unión. Este 
continuó escalando puestos hasta conseguir 
coronar su índice máximo en 2007 con un 
102,8%. Sin embargo, y tras la profunda crisis 
económica que comenzaría poco despúes, el 
PIB per cápita fue disminuyendo hasta llegar 
al entorno del 92%, como ocurrió en 2017.

En lo referente a la tasa de paro, durante estas 
4 décadas España se ha situado por encima 
de la media de la UE, sufriendo por el camino 
numerosas fluctuaciones. En 1986 se situaba 
en torno al 21%, una cifra muy similar a la que 
registraba nuestro país hace apenas 4 años 
(20,9% en 2015). Pero si algo ha marcado el 
desarrollo socioeconómico del país en los 
últimos años, eso ha sido la profunda crisis 
internacional originada en 2008, una crisis que, 
como todas, tiene un claro indicador en la tasa 
de paro. Los datos hablan por sí solos: los dos 
años previos a la crisis, la tasa de paro giraba 
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Empresas y directivos que “resisten”
Muchas de las compañías que hoy forman 
parte del día a día de cualquier ciudadano 
vieron su nacimiento en la década de los 80’s, 
aunque no todas han resistido el envite de los 
años con la misma entereza. Un claro ejemplo 
de cómo adaptarse a los cambios y triunfar 
es el del Grupo Inditex creado en 1985. Una 
corporación que ha conseguido salir reforzada 
y que actualmente está presente en 202 
mercados.

Sin embargo, detrás del éxito de una 
empresa siempre han estado las personas, los 
trabajadores y la dirección. En este sentido, 
a partir de los 80’s las teorías de liderazgo 
carismático y transformacional supusieron un 
cambio de mentalidad que hoy día continúa. 
Una filosofía sobre la que los líderes buscan 
crear equipos que vayan más allá de lo que se 
les pide, proactivos e implicados.

Los 80’s, hoy y siempre
A pesar de todas las transformaciones 
económicas, tecnológicas y sociales que ha 
vivido España desde que entró a formar parte 
de la Unión Europea, la década de los 80’s 
sigue latiendo con fuerza en el corazón de los 
nostálgicos. La recuerdan como unos años de 
verdadera felicidad en la que todo era posible. 
Parece que pasen los años que pasen, la frase 
“aquellos maravillosos 80” se pronunciará 
siempre con un regusto de añoranza, como si 
todavía se pudiera tocar.

La tecnología y 
su revolución 

Monográfico

La tecnología ha supuesto una 
revolución integral en la sociedad 
española. Hemos pasado de ser 
completamente analógicos en la 
década de los 80, a que más del 90% 
utilicemos internet a diario. Toda una 
transformación que igualmente se ha 
visto reflejada en la forma de consumir, 
que cada vez más se mueve en un plano 
eminentemente digital. De hecho, el 
ecommerce ha batido récords en 2018 
consiguiendo un 32,8% interanual de los 
ingresos del primer trimestre de ese año, 
y uno de los sectores en los que este 
crecimiento ha sido más significativo ha 
sido el del turismo, tanto en operadoras 
turísticas como en aerolíneas.

En este contexto, las redes sociales 
se han convertido en uno de los 
escaparates virtuales más visitados por 
los españoles. Los consumidores ahora 
pueden consultar ofertas, características 
y comparar precios sin moverse de 
casa. Están más concienciados con el 
tipo de consumo que generan y buscan 
productos acordes a ello. De ahí que la 
inversión en este tipo de estrategia de 
marketing vaya en aumento.

Los 80’s

>

las puertas, sin fluir al resto de la organización. 
La digitalización ha generado nuevas reglas 
de juego para absolutamente todo. Nuestra 
forma de trabajar es cada vez más cooperativa 
y los espacios donde desempeñamos nuestras 
funciones responden a esta realidad. Donde 
antes había paredes ahora tenemos vidrios en 
los que plantear una estrategia con rotuladores 
y post-its, para que todos puedan aportar 
su grano de arena a la compañía. Por eso, 
el concepto de espacios cerrados y poco 
accesibles ha ido dando paso a entornos en los 
que fluye la información, incluso con personas 
que nada tienen que ver con nuestros negocios.

La mayor disrupción que se ha producido 
desde los años 80 la ha traído la digitalización. 
Y con ella, uno de los ámbitos que más ha 
evolucionado ha sido nuestra forma de trabajar 
y de entender el trabajo. 

Antes ir a la oficina era casi una condena, pero 
ahora todo es más transparente y sencillo. Hoy 
en día las personas son el verdadero centro 
y motivo de los negocios. Me refiero, sobre 
todo, a los equipos que forman parte de una 
compañía. Ya no entendemos esas oficinas 
oscuras de largos pasillos llenas de despachos 
donde la información se quedaba detrás de 
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Óscar
García
Toledo       
CEO de First
Workplaces

En los 80’s 
las teorías de liderazgo 

carismático y 
transformacional 

supusieron un cambio 
de mentalidad que 

hoy día continúa

Fuente: Encuesta de Población Activa / ELPAÍS
TASA DE PARO EN % Y NÚMERO DE PARADOS EN MILLONES
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Grandes gigantes como Inditex, Air Europa o Telepizza son solo algunos de 
los muchos ejemplos de compañías que nacieron en nuestro país a lo largo 
de la década de los 80’s. Empresas “prodigio” que supieron convencer a un 
consumidor que comenzaba su gran transformación, y lidiar con éxito los 
diferentes cambios del mercado de trabajo de aquel momento. Es quizá 
gracias a ello por lo que hoy siguen ocupando un lugar importante en el 
ranking de organizaciones con mayor nivel de facturación y pueden presumir 
de ser verdaderos iconos de la Marca España.

Empresas de los 80’sI.
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Hace bien APD en plantearnos si hay algo 
diferencial en las empresas que nacieron en 
los ochenta del siglo pasado. No he verificado 
si la tasa de supervivencia de las nacidas en esa 
década es superior a otras, pero creo que hay 
razones para pensar que quienes decidieron 
emprender en esos años lo hicieron desde 
puntos de partida que debían incorporar, 
cuando menos, una mayor complejidad y, en 
todo caso, una mayor presión competitiva.

En la vida de una empresa, incluido el 
momento de su alumbramiento, la influencia 
del entorno es clave, no solo por lo que influya 
en la disposición de quiénes dan el paso, sino 
por la percepción de las probabilidades de 

éxito, de supervivencia. Mis colegas en Afi 
(Analistas Financieros Internacionales) me han 
oído en muchas ocasiones afirmar que en la 
determinación a abandonar nuestra dedicación 
exclusiva como profesores universitarios y tratar 
de poner a prueba la utilidad de nuestros 
conocimientos y habilidades en el mercado, jugó 
un papel de primer orden el convencimiento de 
que la economía española y sus instituciones, 
desde luego las financieras, estaban abocadas 
a un proceso de modernización. Si no hacíamos 
las cosas mal, el entorno podría convertirse en 
un cómplice activo de nuestra empresa, de la 
propia cuenta de resultados y, desde luego, 
de la capacidad para que disfrutáramos del 
empeño. Tuvimos suerte y ganas de trabajar. 

La inacción era
una forma de retroceso 
Cuando registramos la escritura de 
constitución de Afi estaban todavía calientes 
las cenizas que había dejado el crash 
bursátil de 1987: la gran lección de que 
las crisis financieras habían dejado de ser 
locales. También estábamos verificando las 
consecuencias de la reconversión de algunos 
sectores industriales para adaptarse a las 
exigencias de la competencia internacional. 
Había transcurrido un año desde que el 
gobierno español firmó la adhesión a las 
entonces Comunidades Europeas, la decisión 
que todos los ciudadanos, y desde luego los 
empresarios, asumieron como la apertura 
de un proceso irreversible de modernización 
y homologación de nuestra economía. 
Coincidía igualmente con las primeras 
inversiones en el exterior de las incipientes 
empresas multinacionales españolas. 

Emilio Ontiveros       
Fundador y Presidente 

de Afi, y Catedrático 
Emérito de Economía de 

la Empresa de la UAM

EL
  ENTORNO
    CÓMPLICE

Los 80’s

En la vida
de una empresa, 

la influencia del entorno
es clave para las 

probabilidades de éxito
y de supervivencia

>
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Juan Carlos Ureta       
 Presidente de

 Renta 4 Banco

TRES DÉCADAS 
      DE INVERSIÓN  
             EN ESPAÑA

A lo largo de tres décadas y media, en Renta 
4 hemos sido testigos, y a la vez protagonistas, 
de la progresiva transformación del ahorrador 
español en inversor, coincidiendo con el 
periodo de mayor innovación financiera de 
la historia. La caída continuada de los tipos 
de interés, hasta llegar a los actuales tipos 
cero o negativos en buena parte de la deuda 
soberana europea, la disrupción digital, la 
globalización de los mercados, el acceso en 
tiempo real a los mismos, la llegada de los 
‘millennials’ o la creciente longevidad, son 
algunos de los factores que han impulsado 
esa oleada de innovación. Como consecuencia 
de todo ello, la inversión ha dejado de ser algo 
reservado a los altos patrimonios, para pasar a 
ser un mercado de millones de personas.

España ha sido tradicionalmente un país de 
ahorradores, no de inversores. El depósito 
bancario y la inversión inmobiliaria directa, 
buscando una renta asegurada, eran y siguen 
siendo el destino preferido de las familias 
españolas para su ahorro. Un planteamiento 
muy diferente al de ir formando una cartera 
diversificada de inversión en activos, con el 
objetivo de preservar y aumentar el valor 
patrimonial, y no solo de obtener rentas. 

La liberalización y desregulación financieras 
fueron de la mano de la ampliación de los 
actores en el comercio y en las finanzas 
globales. La participación de economías 
provenientes del antiguo bloque soviético se 
añadía a las que empezaban a considerarse 
emergentes, pujantes en la exhibición de 
ventajas competitivas y en la atracción de 
inversiones internacionales. Ese contexto 
dejaba poco lugar a dudas de que una de las 
exigencias competitivas de cualquier empresa 
sería la capacidad de adaptación. Este ha 
sido, en mi opinión, el gen que debieron 
incorporar las empresas nacidas entonces: el 
convencimiento de que la inacción era una 
forma de retroceso. Las empresas que han 
sobrevivido tienen en su historial algunas de 
las más intensas perturbaciones de la historia 
económica, desde la Gran Depresión. No 
es una garantía de éxito, pero sí añade una 
experiencia que vale incluso más que un 
relato para los que ahora llegan. Acertó APD 
al preguntar.

De ahorrador a inversor
En las últimas décadas se ha iniciado en 
nuestro país la transformación del ahorrador 
en inversor, pero estamos aún muy lejos 
de los estándares europeos y anglosajones. 
Todavía hoy las familias españolas mantienen 
más de 800.000 M€ en depósitos bancarios, 
con retribución nula y perdiendo valor por la 
inflación. Los Fondos de Inversión suponen 
solo el 15% del ahorro familiar y en torno al 
25% del PIB y los fondos de Pensiones son 
menos del 10% del PIB, mientras que en 
países como Holanda superan el 100% del PIB. 
Si analizamos la composición de las carteras 
de los Fondos, el panorama es aún peor. La 
inversión en acciones (equity) es una parte 
muy pequeña, y predomina la inversión en 
renta fija a corto plazo.

Ese perfil del ahorro penaliza el crecimiento, al 
privar a España de una base de capital sólida a 
largo plazo, y tampoco favorece al ahorrador, 
en un entorno en el que previsiblemente los 
tipos de interés reales van a seguir siendo 
nulos o negativos durante bastante tiempo. 

El verdadero reto del sector financiero es 
ayudar al ahorrador a invertir, ofrecerle 
soluciones sencillas y eficaces, a coste 
razonable, y hacer mucha pedagogía, 
mostrándole los beneficios de transformarse 
en inversor.

La razón de que Afi haya sobrevivido estos 
32 años quizás podría sintetizarla en la 
capacidad de quienes hemos trabajado en 
esa organización para mantener una tensión 
permanente por sacarle partido a las lecciones 
de la realidad. No éramos emprendedores 
al uso, al menos en nuestro país: profesores 
universitarios que consideramos que 
nuestros conocimientos podrían ser 
útiles a las empresas, fundamentalmente 
financieras, que abordaban esas exigencias 
de modernización que imponía un entorno 
más amplio y competitivo. Cajas de ahorros 
que fueron las que nos impulsaron a la 
creación de Afi, pero también bancos, 
compañías de seguros y empresas no 
financieras. Esa mayor complejidad con que 
se manifestaban las finanzas era el principal 
cómplice de nuestra aventura inicial, pero 
fuimos conscientes de que no era suficiente.

La tensión técnica, la aspiración a la 
excelencia, quedó asumida como condición 
de supervivencia. Ello no solo significa saber 
más, sino hacer las cosas mejor, incluida 
la cercanía a los clientes. La amplitud y 
satisfacción de estos fueron desde el primer 
momento considerados no solo la garantía 
de nuestros ingresos y el fundamento del 
éxito convencional, sino la principal fuente 
de aprendizaje.

La disposición de una organización y de 
unos métodos de trabajo adecuados fue 
otra de las premisas. La combinación de 
esos elementos ha determinado en estas 
tres décadas la cultura; algo que lejos de 
constituir una cobertura rígida, se mantiene 
abierta al enriquecimiento, no solo de 
quienes van pasando por la organización, 
sino de las señales que aporta ese entorno 
que nos obliga a hacer las cosas en ocasiones 
de forma distinta y también a hacer cosas 
distintas.

El crash bursátil 
de 1987 dejó

la gran lección
de que las 

crisis financieras 
habían dejado
de ser locales

>

La historia de 
una adaptación 
continua

TIR EEUU 10 AÑOS
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José 
  Carrasco

        Director 
         General de 
               Fersay

Noelia 
  Carrasco

        Directora 
         de Marketing 
            de Fersay

  MÁS QUE 
UN EJEMPLO DE 
  ÉXITO, FERSAY ES      
     UNA EVOLUCIÓN 
          DE 40 AÑOS

Nacida a las puertas de la década de los 80’s 
y liderada desde sus inicios por José Carrasco, 
un directivo con un marcado compromiso 
por el desarrollo empresarial, Fersay es hoy, 
a sus 40 años recién cumplidos, un ejemplo 
de compañía que ha sabido adaptarse a cada 
momento de la historia.

Entrevista con José Carrasco

Director General de Fersay

¿Cómo fue fundar una compañía como Fersay 
a las puertas de la década de los 80’s?
Mi socio y yo comenzamos reparando aparatos 
de electrónica y vendiendo repuestos por la 
Comunidad de Madrid en un pequeño local 
que tenían mis padres en Alcalá de Henares. 
Ese año hicimos las primeras reparaciones a 

amigos, familiares y conocidos, y ya en 1980 
empezamos a buzonear y a vender repuestos 
a otros reparadores. Nuestro primer intento de 
marca fue Alcatronic, pero como no pudimos 
registrarlo salimos al mercado como SOEL. 
Posteriormente usamos la marca ETCO, y ya en 
1994 decidimos compartir las dos marcas para 
convertirnos en Grupo Fersay Electronica.

¿A qué se debe el éxito de su evolución? ¿Qué 
la mantiene en primera línea competitiva 
cuatro décadas después?
Más que éxito, es una evolución de 40 años. Es 
una historia de mucha constancia, esfuerzo, 
disciplina y máxima ilusión de dos amigos 
que nos conocimos a los 11 años en el colegio 
y que muy jóvenes empezamos con nuestra 
propia empresa. La puesta en marcha de unas 

políticas adecuadas tanto en lo relacionado 
con la reinversión de beneficios como en el 
hecho de motivar y hacer participes de todo 
a los empleados desde el primer momento, 
es lo que nos ha llevado a ser lo que somos 
hoy. Además, el haber tenido clara la visión 
de la compañía de expandirnos a todo el sur 
de Europa es, sin duda, otra de las claves del 
crecimiento. 

En base a tu experiencia, ¿crees que ha 
cambiado mucho el estilo de liderazgo y 
dirección con respecto a los tiempos actuales?
Por supuesto, aunque en nuestro caso no 
tanto, porque desde siempre apostamos por 
un liderazgo participativo, cosa que resultaba 
muy extraño en aquellos años pero que sin 
embargo ahora es una de las mejores recetas 
para hacer equipo. 

¿En qué medida han cambiado las exigencias 
del cliente? 
Los clientes se han vuelto muy impacientes y 
con los años nos han obligado a ampliar y afinar 
mucho la logística. De hecho, ahora solo vende 
el extremadamente rápido y para eso hay que 
tener un stock gigantesco y la capacidad de 
abarcar todas las marcas del mercado, como es 
nuestro caso. Nuestra máxima siempre ha sido, 
y sigue siendo, invertir en todo lo que suponga 
una mayor comodidad para el cliente, que es el 
verdadero jefe final.

¿Cómo deseas que sea Fersay dentro de 
cuatro décadas? 
Afortunadamente, cuando los socios 
fundadores nos jubilemos dejaremos un 
legado importante y, sobre todo, un equipo 
de personas muy preparadas que podrán 
llevar aún más lejos la marca. Pero lo más 
importante para mí es que Fersay continúe su 
trayectoria fiel a los valores que tanto hemos 
ejemplificado a lo largo de los años, fiel a su 
visión, a su misión, y que continúe ejerciendo 
acciones sociales beneficiosas para toda la 
sociedad. Somos una pyme que debería ser 
un ejemplo para los jóvenes que quieran 
emprender.

Un aniversario es el resultado de una 
fórmula que ha salido bien. En el caso 
de Fersay, la fórmula no es otra que el 
esfuerzo, la constancia y unos valores 
firmes y muy arraigados en los empleados 
que hacen que se sientan parte de la 
compañía y la traten como suya.

A pesar de no ser una gran multinacional, 
siempre se ha esforzado por salir de la 
zona de confort y ser pionera en pequeñas 
ideas que bien podrían surgir en grandes 
compañías con miles de empleados. Una 
buena transformación digital, un buen 
plan de marketing y grandes proyectos, 
no tienen por qué dejarse de hacer por ser 
una pequeña empresa.

Bajo este mismo enfoque afrontamos el 
futuro, que dependerá exclusivamente de 
lo que hagamos internamente. Tenemos 
que ser capaces de comunicar al cliente 
final que en Fersay puede encontrar lo 
que necesite con una rapidez extrema. 
 

Noelia Carrasco

Directora de Marketing de Fersay



La década de los 70’s trajo consigo una de las crisis económicas más 
importantes del mundo. Una crisis que, sin embargo, propició en los inicios 
de los 80’s un importante cambio en el estilo de liderazgo incorporando un 
elemento imprescindible: el enfoque estratégico en el ejercicio de la dirección. 

También en la década de los 80’s nacieron los llamados millennials, los que 
precisamente se postulan en la actualidad como líderes del tejido empresarial, 
pero en un contexto totalmente distinto. ¿Cuáles son las diferencias 
fundamentales entre ambos estilos de liderazgo? ¿Actúa hoy la alta dirección 
bajo los mismos valores? ¿Qué caracteriza al líder millennial? ¿En qué ha 
progresado con respecto a los 80’s, y qué queda de aquella época en las 
organizaciones de hoy día?

Directivos de los 80’sII.

“Hay quien dice que son desleales, perezosos 
y que solo piensan en ellos mismos, pero 
otros opinan que son una generación de 
emprendedores digitales y muy innovadores”. 
Así da comienzo el estudio ‘Líderes Millennial: 
Horizonte 2020’ elaborado por Right 
Management (Manpower Group), en el que se 
destaca que “para los directivos millennial, un 
líder es una persona que “Motiva” (97%), “Inspira” 
(91%), “Construye un equipo” (87%) e “Impulsa 
el cambio” (65%)”. Datos que no hacen sino 
constatar que los líderes millennial priorizan 
el desarrollo de un liderazgo más inspirador 

y enfocado en las personas, frente a modelos 
directivos más burocráticos o tradicionales.

De igual forma, la investigación también 
contempla la imagen que ellos tienen de sí 
mismos, destacando rasgos como “Aceptamos 
la diversidad” (74%), “Apreciamos las 
posibilidades de conciliación” (73%), “Tenemos 
una buena formación” (68%) y “Nos gusta 
crear” (63%). 

El informe también subraya la evidente 
diferencia entre la visión del liderazgo de 

esta generación con respecto a la que, en su 
opinión, practican los líderes de generaciones 
anteriores. Así,  “se observan disparidades 
destacables, ya que la mayoría identifican 
características como “Dirigir” (73%), “Dar 
Instrucciones” (68%) y “Tener un cargo superior 
en la organización” (51%)” en los estilos de 
liderazgo de sus managers actuales. No es 
de extrañar, por tanto, la realidad que se vive 
en un gran número de compañías y que no 
es otra que la falta de consenso entre ambas 
generaciones.
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Para la generación millennial

Para la generación de mi jefe

Un espectáculo 
de adaptabilidad

La actitud del ser humano frente a los 
cambios es muy variable. A una mayoría 
significativa le inquietan y aún le 
atemorizan. A otros les alegra el ánimo 
y dan por seguro que todos los cambios 
generan oportunidades. Y entre ambas 
posturas figuran posiciones con índices 
de optimismo o pesimismo muy 
distintos y refinados.

En los años 80, uno de los movimientos 
más impactantes fue el de la movida 
madrileña que implicaba nuevos 
lenguajes, nuevas formas de expresión y 
de relajación, y pretendía ser el comienzo 
de una época de modernidad en todos 
los ámbitos. Hubo también en esos 
años un cierto intento de renovación 
en el mundo empresarial con el 
advenimiento de avances tecnológicos 
como internet y el desarrollo de nuevas 
teorías sobre dirección de empresas, de 
las que APD se ocupó “in extenso” y con 
un éxito creciente.

Desde entonces hasta ahora, se han 
producido cambios esenciales y 
decisivos, entre ellos nuestro ingreso 
en la UE y en la OTAN. ¿Ha cambiado 
algo? Básicamente no. La resiliencia del 
ser humano es todo un espectáculo de 
adaptabilidad. Los cambios se han ido 
acelerando y lo seguirán haciendo, pero 
los resolveremos y los absorberemos 
sin grandes dificultades. Se generarán 
como siempre incertidumbres varias, 
pero un líder empresarial tiene que 
aceptar que ello no puede afectar a 
su capacidad de acción y debe dar 
por seguro que detrás de las dudas 
aparecen siempre nuevas ideas. O sea 
que sigamos así. Vamos por el buen 
camino.
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EL MOMENTO 
(DIRECTIVO) DE 
  LA GENERACIÓN     
    MILLENNIAL

Los 80’s

Antonio 
Garrigues 

Walker       
 Presidente de Honor 

de Garrigues 
y de APD

Fuente: Human Age 2.0 
               Las fuerzas futuras en el trabajo.
               ManpowerGroup, 2016

COMPARATIVA ENTRE LA VISIÓN 
DEL LIDERAZGO DEL MILLENNIAL 
Y LA DE SU JEFE



Pedro Luis Uriarte

Economista y Ejecutivo

Jon Fernández de Barrena

Presidente de Altadis

Los 80’s

Jon Fernández de Barrena (J.F.) ¿Por qué 
es importante tener talento joven en tu 
organización?
Pedro Luis Uriarte (P.L.U.) Veo que comenzamos 
con una pregunta interesante. Diría que por 
muchas y muy positivas razones. Hablando 
siempre en términos generales y para una 
empresa de un cierto tamaño, si prescindimos 
de su vertiente jurídica y accionarial, yo me 
atrevería a contemplar la misma como un 
“proyecto de vida en común”. En otras palabras, 
la empresa para mí es un proyecto “social”, algo 
que podría ser equivalente al de la propia familia 
en el que todos aportan al conjunto, desde los 
más jóvenes hasta los mayores. Esa conjunción 
de vivencias, capacidades, aspiraciones, etc., sin 
duda enriquecen esa realidad social familiar.

Si aceptas esa comparación teórica, es evidente 
que el talento joven también aporta mucho 
a la empresa. Por citar algo evidente, más 
capacidades por su mayor cualificación técnica 
y, en general, más empuje, nuevas ideas, más 
agilidad y frescura, y así un largo etcétera. Y eso 
lo digo desde mi propia experiencia, al haber 
convivido en distintos equipos con personas 
más jóvenes que yo, y también del recuerdo de 
mi propia trayectoria, cuando comencé mi vida 
profesional hace ya muchas décadas.

Pienso que la incorporación de talento 
joven enriquece mucho las organizaciones 
empresariales, y consigue algo muy importante 
en términos de cultura: unir pasado con 
presente para abrir la puerta a un mejor futuro.

(P.L.U.) ¿Y por qué también lo es tener talento 
sénior?
(J.F.) ¡Porque casi siempre tienen razón! La 
historia nos enseña cómo las situaciones se 
repiten aunque cambie el atrezzo, ya sea la 
digitalización o la globalización, y el talento sénior 
nos ayuda a no repetir errores ya cometidos. 
Los talentos sénior en Altadis, aquellos que 
mantienen su pasión, compromiso y, sobre todo, 
adaptabilidad, son los más valiosos y mi guía 
personal en la toma de decisiones.

Tan es así que creo sinceramente que somos una 
empresa de auténtica referencia en este ámbito. 
De hecho, hemos recibido notables distinciones 
por nuestro programa GTS (Gestión del Talento 
Sénior). Estos premios han supuesto un valioso 
reconocimiento al trabajo que venimos haciendo 
para promover el talento, independientemente 
de la edad.

A través de este programa pretendemos 
capitalizar la experiencia y el conocimiento de un 
determinado colectivo que tiene la oportunidad 
de continuar creciendo profesionalmente 
en su fase de madurez, y contribuyendo con 
su experiencia a conseguir los resultados de 
negocio.  Realmente, ha supuesto un cambio 
cultural importante en el que se ha fortalecido 
ese mix generacional entre personas con una 
determinada edad y otras personas más jóvenes. 

(J.F.) Desde tu punto de vista, Pedro, ¿tanto han 
cambiado las reglas de juego del mercado con 
el paso del tiempo?
(P.L.U.) Las reglas de juego de la empresa 
siguen siendo básicamente las mismas, aunque, 
como te apuntaba anteriormente, hoy todas 
cuentan con personal más formado, están más 
capitalizadas y han resultado reforzadas con 
un mayor apoyo tecnológico y operativo. Hoy la 
empresa tiene esos componentes en cantidades 
infinitamente mayores que cuando yo empecé 
a trabajar en 1966. En otras palabras, ahora hay 
muchos más conocimientos y herramientas al 
alcance de cualquiera para aumentar eficiencia, 
productividad y competitividad. Además, la 
empresa cuenta con mayores capacidades 

financieras, y estructuras de capital y 
accionariado mucho más potentes y complejas 
que las de hace décadas.

Es evidente, por tanto, que no solo han 
cambiado las reglas de juego del mercado, sino 
que además lo ha hecho su ámbito. Lo digo 
así porque la empresa antes era más “local” y 
ahora es más “global”. Tú mismo has tenido 
esa experiencia porque, cuando te conocí hace 
unos años estabas al frente de una compañía 
multinacional, en Vietnam. Pues, mira por 
dónde, a pesar de mi seniority, yo también la 
he tenido, porque pocos meses después de 
empezar a trabajar -con 23 años- como jefe de 
costes en una empresa de Bilbao que fabricaba 
algo tan apasionante como lo que en esa ciudad 
se denominaban “iturris” (las cápsulas metálicas 
para cerrar botellas), botes de sardinas, tubos 
de pasta dentífrica y aerosoles muy primitivos, 
esta fue vendida a una compañía americana 
muy importante. Simplemente por ese hecho, 
se produjo una profunda transformación de las 
reglas de juego porque cambió todo en términos 
de gestión, administración y tecnología. Fue una 
mutación total, pues supuso pasar de la noche a 
la mañana de una empresa familiar tradicional 
a una multinacional muy avanzada, con una 
aproximación al mercado muy diferente.

Por lo tanto, desde el principio de mi carrera 
profesional he sido testigo de las consecuencias 
de un proceso de cambio en el mercado, 
un fenómeno que podría decir que ha sido 
equivalente al que ha experimentado toda la 
sociedad. Además, he podido percibir, y lo sigo 
constatando, que ese proceso transformador 
se va acelerando cada vez con más fuerza e 
intensidad. Y preveo que lo seguirá haciendo en 
el siglo en el que nos encontramos. 

(P.L.U.) Desde esa perspectiva de cambio de 
las reglas de juego, ¿cómo ve el futuro de la 
empresa un directivo joven y exitoso como tú?
(J.F.) Coincido contigo en que las reglas del 
juego cambiarán mucho más, pero sobre todo, 
lo harán mucho más rápido. La tecnología va 
a continuar eliminando barreras de entrada 

>

Si os dieran a elegir entre tener en vuestra empresa el conocimiento que solo dan los años de 
experiencia o el ímpetu de quien tiene toda su carrera profesional por delante, ¿qué preferiríais? 
Probablemente, muchos responderíais con otra pregunta: ¿Y por qué elegir? 

No cabe duda, en el equilibrio está la virtud. Pero por si acaso queda algún “incrédulo”, os 
animamos a disfrutar de la siguiente charla entre dos “viejos” conocidos; dos perfiles de directivos 
que aunque a priori puedan parecer muy distintos, piensan y se complementan como si fueran 
coetáneos. Quizá la pregunta sería, entonces, ¿por qué renunciar a algo pudiendo tenerlo todo?
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La presión regulatoria, que forma parte de 
nuestro entorno más próximo, y la fiscalidad 
del tabaco, son dos de los factores que han 
influido siempre en la evolución del sector y, 
por supuesto, en la de nuestra compañía. Así, 
creemos que es imprescindible regular de 
manera proporcionada y mantener una cierta 
estabilidad fiscal.

(J.F.) Cambiando un poco de tercio, ¿qué 
cosas del presente te llevarías a tu época de 
directivo en los 80?
(P.L.U.) La respuesta se deduce fácilmente 
de lo que te vengo comentando y de otras 
experiencias que he tenido. Todas ellas 
certifican que del presente me llevaría 
muchas cosas al pasado. Ya ves que la ventaja 
de ser un “viejecito” permite hablar de 
muchas cosas. Pues bien, te voy a contar una 
que es inusual, pero que confirma lo que te 
acabo de decir. 

De 1980 a 1984, tuve que hacer frente a un 
desafío personal y profesional muy complejo, 
pues dejé la muy buena posición que tenía 
entonces en el Banco de Bilbao y acepté ser 
nombrado Consejero de Economía y Hacienda 
del primer Gobierno Vasco tras la dictadura, en 
una situación crítica para Euskadi y también 
para España. Tuve que partir absolutamente 
de cero, sin presupuestos, sin mesas, sin silla 
y sin equipo, y con un nivel de capacidades 
tecnológicas en el ámbito de la Administración 
muy limitado. En aquel Gobierno estaba todo 
por hacer y partíamos de situaciones que, 
desde la perspectiva de gestión, eran muy 
pobres. Te voy a contar una: el ordenador del 
Gobierno Vasco trabajaba entonces con fichas 
perforadas, algo que tú no habrás conocido, y 
su capacidad de computación y de memoria 
era mucho menor que la de cualquiera de 
nuestros dos móviles.

Por lo tanto, en aquellos remotos años, 
o en los que siguieron hasta completar 
aquella década, sin duda podríamos haber 
hecho mucho mejor y de manera mucho 
más eficiente muchas cosas si hubiéramos 

los siete años en los que ostenté la posición 
de vicepresidente y consejero delegado de 
BBV y BBVA, desde septiembre de 1994 hasta 
mi salida, desarrollé un intenso programa de 
transformación del banco hasta convertirlo en 
un grupo financiero internacional de referencia. 
Gracias al éxito logrado, en el año 2000 mereció 
la designación de “Mejor banco del mundo” por 
la revista americana Forbes y, confirmando esa 
calificación, la revista británica Euromoney le 
distinguió como “Mejor banco de Europa, África 
y Oriente Medio”, en 2001. Como resultado de 
ese proceso de transformación (que encabezó 
un “madurito”, pues yo había dejado atrás los 
50 años) cambié todo: organización, modelo de 
gestión, estrategia de expansión internacional, 
sistemas de compensación, etc. 

Es importante señalar que aquella intensa 
transformación no solo benefició al equipo, 
que me acompañó e hizo posible la proeza, sino 
también a los accionistas, porque el valor en 
Bolsa de aquel banco subió como la espuma, 
desde algo más de 4.000 M€ en septiembre 
de 1994, hasta más de 41.000 millones cuando 
BBV se fusiona con Argentaria, en 1999, para 
crear BBVA. Aquella fue la mejor inversión en 
el sector bancario a nivel mundial. En paralelo, 
y en solo cinco años, no solo creció el valor de 
las acciones, sino que también lo hicieron las 
oportunidades profesionales y el empleo.

Todo esto te lo estoy contando respondiendo 
a tu pregunta porque fue consecuencia, 
precisamente, de haber sabido adaptarse a 
la transformación que se estaba produciendo 
en un sector global muy maduro como era 
el bancario, al que muchos veían como un 
dinosaurio, incapaz de cambiar y mucho 
menos de crear valor. 

(P.L.U.) Y en tu opinión, Jon, ¿cuáles crees que 
han sido los factores determinantes de esta 
transformación?
(J.F.) Lo de saberse transformar -estoy 
completamente de acuerdo- está íntimamente 
relacionado con la capacidad de adaptación. 
Cuanto mayor freno y resistencia ofrezcas 
a una transformación a la que te obliga el 
entorno, más posibilidades tendrás de fracasar 
en tu aventura empresarial.

Dices que el sector bancario era muy maduro, 
pero el nuestro, el del tabaco, también lo era. 
Recuerda que nuestra compañía, la antigua 
Tabacalera, era una empresa pública y ahora, 
con el nombre de Altadis, es una empresa 
filial de un grupo multinacional británico. En 
ese proceso de evolución se han producido 
movimientos empresariales muy relevantes 
que han ido configurando la compañía hasta 
lo que hoy es. Movimientos muy significativos 
como la privatización, procesos de  
reestructuración, diversificación, la  fusión con 
la francesa Seita o la OPA del Grupo Imperial, 
actual propietario.

y abriendo oportunidades de disrupción 
en industrias que parecían infranqueables. 
Ninguna industria está a salvo, ninguna 
compañía está libre del riesgo de convertirse 
en irrelevante. Es un futuro apasionante, y te 
lo digo desde mi posición en una compañía 
líder y bien establecida. Nunca había tenido 
que tomar tantas decisiones radicales como en 
los últimos dos años: dejar de lado productos 
muy rentables pero con poco futuro, alianzas 
con empresas chinas, traer perfiles a Altadis 
completamente no convencionales o invertir 
con fuerza para crear una disrupción en una 
industria que lideramos.

Antes, principalmente analizábamos el pasado 
para tomar nuestras decisiones de futuro, ahora 
esto no basta, tienes que dedicarle el mismo 
tiempo a prevenir el futuro, y son capacidades 
muy distintas. Antes bastaba con ser analítico 
para sobrevivir, ahora, si además no eres intuitivo 
y valiente, lo vas a tener difícil. Y a nivel intelectual 
el día a día es mucho más satisfactorio, necesitas 
una mayor plasticidad de la mente y es genial.

La capacidad de adaptación va a ser todavía más 
vital. Y para ello tienes que tener la humildad de 
reconocer tus debilidades con rapidez para poder 
tomar las decisiones duras inmediatamente. 
Necesitas equipos diversos en capacidades y 
visiones, pero sobre todo, que hablen sin paños 
calientes para señalar tus riesgos. Y lo más 
importante: ver este cambio de reglas como una 
oportunidad y no como un riesgo. La mentalidad 
cambia en el sentido correcto. 

(J.F.) Y a ti, ¿te ha resultado complicado 
adaptarte a las distintas transformaciones en el 
seno de las organizaciones?
(P.L.U.) Personalmente no he tenido problemas. 
Prueba de ello es que he sido impulsor muy 
activo de la transformación de las empresas en 
las que he desarrollado mi ya larguísima vida 
profesional. Y para que no se quede todo ello en 
afirmaciones de carácter general, permíteme 
darte una referencia de mi extensa etapa 
bancaria, desde 1973 hasta mi prejubilación 
voluntaria a finales de 2001. Dentro de ella, en 

“Aunque el entorno 
cambie y sea cada vez 
más complejo, las claves 
del liderazgo exitoso 
permanecen inalterables: 
visión, compromiso, 
programa y equipo”

“La empresa para mí es 
un proyecto “social”, algo 
que podría ser equivalente 
al de la propia familia 
en el que todos aportan 
al conjunto, desde los 
más jóvenes hasta los 
mayores”

>
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para las empresas ante esta situación será el 
de ser capaces de retener el talento, ofreciendo 
oportunidades que satisfagan esas exigencias. 

Al mismo tiempo, una tendencia creciente 
que estamos detectando es que requieren 
entornos cada vez más dinámicos y 
cambiantes. Por ello, introducir conceptos que 
potencien la flexibilidad laboral, empiezan a 
ser imprescindibles.

Por último, tengo la impresión, por el contexto 
social en el que nos movemos donde los jóvenes 
son tremendamente sensibles a cuestiones 
como la solidaridad o el medioambiente, de 
que estas variables irán teniendo aún más 
peso en el mundo empresarial y que, por 
tanto, las compañías, sin perder de vista su 
cuenta de resultados, deberán poner más 
atención a las ideas y valores que regulen su 
comportamiento. Así, se alinearán con las 
nuevas generaciones, y estas se sentirán más 
comprometidas. 

importancia de las relaciones humanas. En los 
procesos de internacionalización estas todavía 
son más importantes. En mis experiencias 
en Francia, Gran Bretaña, Vietnam, Laos, 
Cambodia o Portugal siempre me he sometido 
a un proceso intenso de entendimiento de su 
cultura y de lo que pesaba para estos países a 
la hora de hacer negocios. No se trata de hablar 
su idioma sino de mantener una relación de 
confianza, y para eso me ha ayudado mucho 
tener experiencias internacionales propias (de 
mis 20 años de carrera, 13 han sido fuera de 
España).

(J.F.) Y para terminar, Pedro, ¿qué esperas que 
no se pierda nunca del estilo de liderazgo de 
vuestra generación?

(P.L.U.) Pienso que hay cosas que no deberían 
cambiar. Una de ellas son las claves del modelo 
de liderazgo a seguir que, en mi opinión, 
tiene que estar fundamentado en una visión 
disruptiva que rompa la percepción de lo que 
se puede hacer, de lo que es posible. Y ello, 
porque liderar es transformar, no simplemente 
gestionar.

Ese liderazgo transformador tiene que verse 
apoyado con modelos de gestión muy potentes 
y debe estar reforzado por un exigente  
programa  y un sólido compromiso de todos 
los que integran la empresa, entendido este 
no solo en términos jurídicos, sino incluso 
emocionales. 
En resumen, aunque el entorno cambie, sea 
cada vez más complejo y las empresas se 
adapten al mismo, las claves del liderazgo 
exitoso permanecen inalterables: visión, 
compromiso, programa y equipo. Lo que 
cambia es la forma en la que se plantean e 
impulsan las mismas. Y en ello, como todo en 
la vida, cada maestrillo tiene su librillo.

(P.L.U.) Y tú, Jon, ¿qué crees que exigirán las 
nuevas generaciones que están por llegar al 
mercado?
(J.F.) Las circunstancias en este sentido han 
cambiado mucho, ya que los jóvenes ahora 
no compiten solo con la idea de trabajar en su 
país, sino con la de salir a tener experiencias 
laborales incluso en otros continentes. Esto 
es lo que demanda un mundo cada vez más 
globalizado y es en este contexto en el que 
habrá que entender sus exigencias. De alguna 
manera, se han revolucionado los modelos 
establecidos hasta ahora.  

Las nuevas generaciones no están empezando 
actualmente a trabajar en una empresa 
con la idea de permanecer en ella toda su 
vida laboral. Son más partidarios de vivir sus 
experiencias como un proceso de mejora 
continua en el que van a ir adquiriendo 
un aprendizaje, unas habilidades y unas 
competencias que contribuyan a un desarrollo 
personal y profesional más ambicioso. El reto 

contado con las enormes capacidades 
tecnológicas con las que contamos en estos 
momentos. 

(J.F.) Y de la empresa del pasado, ¿hay algo 
que rescatarías para la del presente? 
(P.L.U.) Pienso que hoy, quizá, la empresa es 
más “mercantil” , o si me lo permites, menos 
“humana” que el modelo que existía entonces. 
La veo más tecnificada, veo que las cuestiones 
jurídicas pesan mucho más, en todos los 
ámbitos, y que el contacto directo personal y 
la interrelación ha perdido peso. Pero quiero 
dejarte claro que no pienso, ni mucho menos, 
que todo lo pasado fue mejor. Muy al contrario, 
porque las empresas que conocemos, la que 
tú encabezas en estos momentos o las que 
yo dirigí en el pasado, son hoy organizaciones 
mucho más  potentes, con capacidad de 
gestión muy avanzada, y plantillas y directivos 
muy competentes. En definitiva, mucho 
mejores en términos de cualificación.

(P.L.U.) Y vosotros, los jóvenes, ¿qué habéis 
aprendido de nuestra generación?
(J.F.) Sin duda, vuestra capacidad de trabajo 
y empuje. Coincido contigo en que lo que 
lograsteis con lo que teníais fue impresionante: 
en aquella época no disponíais de los medios 
digitales para inspiraros en modelos de 
negocio exitosos en el extranjero como lo 
tenemos nosotros. Teníais tipos de interés de 
dos dígitos que os dejaban muy poco margen 
de error, y no estabais tan preparados como mi 
generación en idiomas y experiencia exterior. Y 
aun así, disteis un gran impulso a la economía 
del país a base de actitud y de ver el trabajo 
como una gran oportunidad. Y eso ha sido 
nuestro principal aprendizaje: actitud y valorar 
las experiencias profesionales siempre como 
una oportunidad.

(P.L.U.) Desde tu experiencia, ¿cuáles crees 
que deberían ser las capacidades que debiera 
desarrollar la empresa actual en su proceso 
de internacionalización?
(J.F.) Has dicho algo muy interesante en una 
de tus respuestas, cuando hablabas de la 
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“Cuanto mayor freno y 
resistencia ofrezcas a una 
transformación a la que 
te obliga el entorno, más 
posibilidades tendrás de 
fracasar en tu aventura 
empresarial”

“Los talentos sénior en 
Altadis, aquellos que 
mantienen su pasión, 
compromiso y, sobre 
todo, adaptabilidad, son 
los más valiosos y mi guía 
personal en la toma de 
decisiones”
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“Todo comenzó con una inocente página de 
Facebook”, afirman en su web. Y esa inocente 
página, derivó en uno de los movimientos más 
influyentes de los últimos años. Los caminos 
de Jorge, publicista, y Javier, informático, se 
cruzaron en 2006 para dar forma al proyecto 
“Yo fui a EGB” que, tras arrasar en las redes, se 
convirtió después de un año de duro trabajo 
en el libro más vendido de España. A día de 
hoy superan los 1,3 millones de seguidores 
en Facebook, han publicado 4 libros con más 
de 500.000 ejemplares vendidos y han sido 
capaces de reunir a más de 16.500 personas en 
el WiZink Center de Madrid para rememorar 
temas míticos de Danza Invisible, La Frontera 
o Nacha Pop con su ‘chica de ayer’. ¿Entendéis 
ahora por qué lo llamamos el movimiento 
más influyente del momento?

¿Qué tiene de prodigiosa la década de los 
80’s? ¿Por qué nos siguen ‘molando’ tanto 
aquellos maravillosos años? 
(JAVI)  Los 80’s fueron unos años de apertura en 
muchos sentidos. Fue la década de la televisión, 
de la música… Todo era color, todo era neón y, 
encima, nos pilló en pleno crecimiento. Creo 
que las diferentes generaciones recuerdan 
como algo especial los años en los que fueron 
niños.

(JORGE) Fue una época con una gran explosión 
cultural y libertad artística que hace que 
siga resultando atractiva un montón de años 
después.

Inventos de ayer y de hoy: lo más ochentero 
que hay en nuestro día a día…

 
(JAVI) Nuestro día a día está lleno de 
“ochenterismo”, jeje.

(JORGE) Los ochenta están muy de moda, lo 
vemos en el cine en películas como ‘Ready 
Player One’, en series como ‘Stranger Things’, en 
la música, la moda o en la decoración ‘vintage’. 
Todo vuelve y lo más antiguo se convierte en lo 
más moderno.

Nosotros también fuimos a EGB, ¿por qué creéis 
que ha triunfado tanto vuestra idea? ¿Hay algo 
de terapéutico en compartir los recuerdos de la 
infancia? 
(JAVI) Desde el principio tuvimos claro que 
teníamos que hacer algo digno, no valía con 
una frase, y hay mucho trabajo detrás. Hemos 
procurado ser respetuosos y no caer en la parodia 
o en el ensalzamiento de unos años ya lejanos, y 
siempre desde un punto de vista optimista.

(JORGE) Somos muchos los que fuimos a EGB 
(el famoso baby boom) y nos damos cuenta 
de que en aquellos años éramos todos muy 
parecidos porque había muy pocas cosas y 
hacíamos exactamente lo mismo. Creo que eso 
crea un gran sentimiento de comunidad.
 
Parece que insistimos en creer aquello de que 
todo tiempo pasado fue mejor. ¿Vivimos una 
nueva oleada de nostalgia de los 80’s?
(JAVI) Totalmente, y creo que algo hemos 
ayudado…

(JORGE) Nosotros no creemos que aquellos 
años fueran mejores, ni mucho menos. Es 
simplemente lo que nos tocó vivir y que ahora 
nos divierte recordar. Pero sí es cierto que 
aquellos años están de moda, nos estamos 
encontrando a niños o gente más joven que nos 
dice que le hubiera gustado vivir en los 80’s.

Los 80’s

  NUESTRO 
     DÍA A DÍA    
    ESTÁ LLENO DE 
  ‘OCHENTERISMO’

Javier Ikaz 
  y Jorge Díaz

        Creadores
          del fenómeno 
            ‘Yo fui a EGB’

Ronda 
  Rápida
     de los 80 ’s

3 GRANDES INVENTOS 
         que destacaríais:

(JAVI) El autoreverse, el vídeo y la lata 
bailarina de Coca Cola.
(JORGE) El walkman, el cubo de 
Rubik y la Boti-bota.

3 GRANDES PERSONALIDADES:

(JAVI) Chicho Ibáñez Serrador, Lolo 
Rico y José María Íñigo.
(JORGE) Antonio Mercero, Luis García 
Berlanga, Gloria Fuertes.

3 MARCAS/EMPRESAS 
         que lo petaron:

(JAVI) Nocilla, J’Hayber y Coca Cola 
(segunda vez que la menciono, no me 
pagan).
(JORGE) Atari, BH, Olivetti.

3 ANUNCIOS (ESLÓGANES):

(JAVI) “Tú pasa el Pronto y yo el 
paño”, “¡Anda, los Donuts!” y “Si bebes 
no conduzcas”.
(JORGE) “El algodón no engaña”, 
“Ñaca, ñaca La Cigala”, “Busco a un 
hombre llamado Jacq’s”.
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¿Creéis que en el futuro el movimiento 
‘yo fui a la ESO’ (que seguro que lo habrá) 
tendrá el mismo éxito que el vuestro? ¿Lo 
tendrán más difícil ante una generación, a 
priori, menos nostálgica?
(JAVI)  Hoy en día hay mucha más oferta de 
todo, canales y canales de televisión, series, 
música, juguetes, ropa, dispositivos… Va a 
ser más complicado resumir estos años en 
un libro.

(JORGE) Van a necesitar muchos más de 4 
libros para poder recogerlo todo. 
 
Muchos de esos niños de la EGB son ahora 
CEOs de grandes compañías… ¿Qué les 
caracteriza?
(JAVI) Ni idea, ni siquiera nos caracterizan 
las mismas cosas a Jorge y a mí, jeje.

(JORGE) La paciencia, el saber esperar 
hasta conseguir las cosas. Antes, en nuestra 
sociedad analógica teníamos que esperar 
para todo: para ver los dibujos el sábado a 
las 3,30, a que se quedará libre la película 
que queríamos alquilar en el videoclub, a 
ahorrar hasta que nos podíamos comprar 
ese disco que queríamos escuchar… 
Ahora, las nuevas generaciones están 
acostumbradas a la inmediatez de la era 
digital, a tenerlo todo a un golpe de click 
y la espera se hace insoportable. Se vive 
demasiado deprisa.

 
Ahora que me acuerdo. 
De recuerdos, nostalgias 
y otros refugios

Hay una canción del cantautor Javier Krahe 
que se llama ‘Abajo el Alzheimer’, que con 
cierta sorna y una sonrisa melancólica 
empieza: “Sí que los recuerdo, fueron 
los mejores, con muchos detalles y vivos 
colores, aquí van las cuentas de mis cien 
amores. Veamos si tengo o no tengo 
memoria”. Aunque se oculte bajo un texto 
divertido sobre cien amores (ficticios, 
menos uno) es una declaración de amor a 
la vida, a lo vivido y, sobre todo, a no querer 
que esto se acabe. Y es que eso de ser los 
únicos mamíferos que saben que un día van 
a morir, como que da vértigo.

Alguien dijo una vez que la infancia era la 
patria de uno y por eso se vuelve a ella, 
para disfrutarla, para sentirse reconfortado, 
incluso para manipularla. El presente es el 
que es (para bien y para mal) y el futuro es 
incierto, con lo que nos refugiamos en el 
pasado, siempre mucho mejor en el recuerdo 
(aquellas risas en la casa rural, aquel primer 
amor…). Y claro, los 80’s no iban a ser menos. 
Antes que nada tengo que decir que no creo 
que los 80’s fuesen especiales, es la década 
que nos tocó vivir de niños y/o adolescentes. 
Una década igual de especial que los 50, 60, 
70 o 2000 para los que se encuentran en 
edad de empezar a conocer.

Es cierto que los 80’s fueron una década 
de apertura, se instauró el color vivo en 
un país sepia y serio; la explosión de las 
marcas, la televisión, las hombreras, la 
música, los neones… Y nosotros ahí en 
medio disfrutando de Regreso al futuro, una 
comedia que, aunque icónica de la década, 
era una película nostálgica de los 50-60. Y es 
que pienso que la nostalgia es una especie 
de refugio, una caseta en el árbol al que está 
bien subir, pero del que hay que saber bajar. 
Sobre todo, si tu madre está llamándote a 
gritos para comer.

Javier Ikaz 
Co-creador del fenómeno ‘Yo fui a EGB’
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Las nuevas generaciones 
están acostumbradas a la 
inmediatez de la era digital, 
a tenerlo todo a un golpe 
de click y la espera se 
hace insoportable. Se vive 
demasiado deprisa

Los 80’s

“Los obstáculos  no son frenos, sino   
  retos que superar”

Alicia Asín       
 Co-Fundadora y 
CEO de Libelium

(1982)

LÍDERES DE HOY NACIDOS EN LOS 80’S

¿Cómo ha sido el camino hasta llegar a ocupar 
tu puesto de Co-Fundadora y CEO de Libelium?
Libelium comenzó su andadura en 2006 
tras ver el increíble potencial de las redes 
sensoriales cuando todavía nadie hablaba del 
IoT. Mi socio David Gascón y yo, apostamos 
por la creación de la start-up. Era todo un 
reto y estábamos en el momento idóneo 
para desarrollarlo. Detectamos un nicho de 
mercado por explotar y decidimos poner 
todo nuestro conocimiento en ello. Ambos 
somos ingenieros informáticos y creo que es 
fundamental conocer bien el producto y el 
mercado en el que vas a desarrollar tu proyecto 
emprendedor.  Además, si aúnas vocación, 
conocimiento y afición, como es nuestro caso, 
el resultado es mucho más sólido. 

Siempre me ha inspirado ver los rascacielos 
de Nueva York. La mayoría se construyeron 
durante la Gran Depresión y me hacen pensar 
que en los momentos difíciles como el que 
atravesamos en los inicios coincidentes con la 
crisis económica, siempre hay oportunidades 
para los que trabajan duro.

Trabajamos muy duro desde los inicios para 
posicionar a Libelium en los primeros puestos 
del mercado de la tecnología IoT. Es un sector 

En nuestro país hay talento joven, y mucho. Los directivos nacidos en la década de los 80’s 
han comenzado ya a tomar el control de las grandes compañías. Se trata de una generación 
con una gran capacidad de emprendimiento y de liderazgo que representa un cambio en la 
manera de concebir y de gestionar las empresas. Y como suele decirse, para muestra… 

Presentamos a continuación las vivencias de 3 líderes natos que nos cuentan cómo consiguieron 
llegar “a la cima” y sus claves para liderar: “pasión y confianza en el equipo”.

todavía inmaduro en el que las expectativas 
de crecimiento son exponenciales y, al mismo 
tiempo, la innovación es constante para 
mantenerse al día de las últimas novedades 
en precisión de dispositivos y protocolos de 
comunicación.

¿Cuáles son las principales barreras y beneficios 
de ser directiv@ y “millennial”?
No creo que mi estilo de liderazgo sea diferente 
por mi edad. Creo que viene definido por 
otros aspectos como la formación académica 
en ingeniería informática o las habilidades 
adquiridas en mi trayectoria emprendedora. 
Los obstáculos para mí no son frenos sino 
retos que superar, y me gusta rodearme 
de profesionales de diferentes perfiles y 
generaciones que te aportan una visión 
complementaria de cada proyecto.

¿Qué aprendizajes rescatarías para los jóvenes 
líderes del mañana?
Es importante relativizar cada éxito y cada 
fracaso. Nada dura eternamente. Por eso hay 
que dirigir con perspectiva de futuro, como 
una carrera de fondo y no de velocidad. Los 
pelotazos rápidos son poco probables. Al final 
lo que cuenta es el camino que trazas y la 
gente que te acompaña en el recorrido.
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“Hay que otorgar 
  un papel protagonista 
  a las personas”

“Con humildad y 
  trabajo se termina 
  siendo un gran líder”

Pedro Ruiz       
 Director General de 

Alma Carraovejas
(1982)

¿Cómo ha sido el camino hasta llegar a 
ocupar tu puesto de Director General de Alma 
Carraovejas?
Desde pequeño he vivido el negocio familiar 
desde muy dentro. Tras finalizar los estudios 
de Psicología en 2006 y el Máster en Terapia 
Familiar Sistémica para Profesionales de la 
Salud por la UCM en 2008, y ejercer tres años 
como psicólogo, volví a la empresa familiar 
para hacerme cargo de la Dirección General 
de Alma Carraovejas.

Fue un reto mayúsculo, sin embargo, me 
marqué como objetivo un sueño que, en su 
día, parecía imposible y del cual empezamos 
a ver los frutos en la actualidad. Durante los 
últimos 11 años hemos conseguido crecer con 
cifras de dos dígitos lo que nos ha permitido 
diversificar y seguir creciendo a partir de lo 
que en origen fue el negocio vitivinícola: Pago 
de Carraovejas. 

¿Cuáles son las principales barreras y beneficios 
de ser directiv@ y “millennial”?
Los del 82 justo estamos en la barrera inferior 
de la generación millennial por lo que, 
evidentemente, hemos crecido con Internet y las 
nuevas tecnologías, pero también hemos tenido 
muchas influencias del mundo más analógico, 

¿Cómo ha sido el camino hasta llegar a ocupar 
tu puesto de Director General de BlaBlaCar para 
España y Portugal?
Entré a formar parte de BlaBlaCar en agosto 
de 2015 en calidad de Director de Desarrollo 
de Negocio para España y Portugal. Dos años 
después pasé a ser Director de Operaciones y 
soy el responsable de los dos países desde abril 
de este año. Antes de llegar aquí, me licencié 
en Administración y Dirección de Empresas 
por CUNEF y cursé el máster en Finanzas por 
la Universidad de California, Berkeley. 

Tras un periodo trabajando en el mundo 
de las finanzas en Deutsche Bank o la 
gestora de fondos Gesconsult, fundé con 
25 años la plataforma de formación Floqq. 
Conseguimos tener presencia en 11 países 
(España y Latinoamérica) y formar parte de 
“500 startups”, una de las aceleradoras más 
importantes de Silicon Valley. 

Cuando entré en BlaBlaCar celebrábamos el 
hito de llegar a los 2,5 millones de usuarios y 
actualmente la plataforma cuenta ya con más 
de 5 millones de usuarios en España, 75 nivel 
mundial.

por así decirlo. Creo que la digitalización y un 
mundo conectado nos aporta muchos más 
beneficios que perjuicios. La inmediatez, el 
poder estar comunicado en todo momento y la 
agilidad en la toma de decisiones nos permite 
ser muy flexibles y adaptarnos a los cambios. 
Necesitamos estar adaptados a ello y nuestra 
generación quizá tenga menos dificultades 
para hacerlo, lo vivimos como algo natural. 
Por contra, nos encontramos en un mundo 
hiperconectado del que es difícil escapar, con lo 
que ello conlleva. 

¿Qué aprendizajes rescatarías para los jóvenes 
líderes del mañana?
Puede sonar a tópico pero como aprendizaje 
personal creo firmemente en tener el foco 
muy claro y perseguir ese sueño. Lo que a 
priori puede parecer imposible va tomando 
forma con el paso del tiempo. Por otro 
lado, mi experiencia me dice que hay que 
otorgar un papel protagonista a las personas. 
Hay que tener confianza en los equipos y 
guiarles hacia los objetivos que queremos 
dejando que den lo mejor de sí mismos. 
Para ello es fundamental crear ambientes 
de trabajo inspiradores  y conseguir “sentido 
de pertenencia” por encima del “orgullo de 
pertenencia”. 

¿Cuáles son las principales barreras y beneficios 
de ser directiv@ y “millennial”?
La experiencia siempre es un grado, y rodearse 
de gente con experiencia es la clave. Pero 
combinar esa experiencia y el conocimiento 
con un espíritu innovador y emprendedor es 
lo que consigue que se desarrollen con éxito 
las nuevas iniciativas. Una de las grandes 
ventajas es que tenemos una filosofía donde 
no existe tanto vértigo ante el fallo, los errores 
que se comenten se pueden subsanar más 
rápido gracias a la tecnología y es gran parte 
del aprendizaje, es parte de la velocidad a la 
que ocurre todo. El miedo al fracaso frena la 
innovación. 

¿Qué aprendizajes rescatarías para los jóvenes 
líderes del mañana?
Mi principal consejo es que trabajen en algo 
que les apasione. Así conseguirán que no 
sea un mero trabajo y que se convierta en 
una misión. Si vives el trabajo con pasión y 
consigues divertirte mientras lo haces, es 
más fácil llegar a donde te propongas. Por 
otro lado, en mis años de experiencia no 
he conocido a ningún gran líder que no 
sea humilde. En mi caso he tenido grandes 
ejemplos cerca. Con humildad y trabajo se 
termina siendo un gran líder.  
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Álvaro Zamácola       
 Director General de 

BlaBlaCar para España y 
Portugal (1987)



El VHS, las cintas de cassette o los primeros videojuegos y computadoras 
domésticas transformaron por completo el mercado tecnológico de los 
años 80. Tanto es así, que cerca de cuatro décadas después algunas de estas 
disrupciones vuelven a gozar de una nueva etapa de esplendor, como el vinilo 
o los sms. Sin embargo, otras muchas no alcanzaban su verdadero potencial de 
aplicación hasta hace pocos años, como la Impresión 3D. Sea por lo que fuera, 
los 80’s siguen estando muy presentes en el siglo XXI. Pero… ¿podrán convivir 
con la Inteligencia Artificial, el Blockchain o el IoT?

Tecnologías de los 80’sIII.

Aunque parezca uno de los inventos más 
modernos que existen, la primera impresora 
3D fue creada por Chuck Hull (cofundador 
de 3D Systems) allá por 1984. Hull utilizó la 
técnica de la estereolitografía, que creaba 
modelos 3D capa a capa, gracias a una resina 
líquida sensible a la luz ultravioleta. Unos 
años más tarde, Fried Vancraen empezó a 
trabajar con el modelado por deposición 
fundida (FDM) y fundó Materialise, otra de las 
primeras compañías dedicadas plenamente e 
la impresión 3D. No obstante, aquellas primeras 

impresoras 3D tenían un precio prohibitivo para 
su implantación a gran escala, por lo que se 
utilizaban -y se han seguido utilizando durante 
décadas- principalmente para el prototipado de 
productos. Los prototipos realizados en 3D han 
ahorrado, eso sí, millones de dólares a muchos 
fabricantes.

Precisamente el coste de producción por pieza, 
y la velocidad de impresión, han sido los dos 
factores clave que han ralentizado el despegue 
de la tecnología de impresión 3D desde su 

nacimiento. Con estos retos por delante, HP 
entró con fuerza en el escenario de la impresión 
3D con una tecnología propia (basada en la 
impresión por inyección térmica) llamada 
a revolucionar las plantas de producción y 
fabricación. Empezamos a ofrecer impresoras 
3D industriales con un precio muy asequible que 
democratizaban el acceso a esta tecnología y 
abrían la innovación a las pymes, a los pequeños 
equipos de desarrollo de producto y también a 
las instituciones académicas. Estas impresoras 
3D permiten producir piezas funcionales a todo 
color o en blanco y negro, con control de vóxel 
(el equivalente 3D al píxel) y en mucho menos 
tiempo.

Fabricando enormes posibilidades
Poco a poco, la impresión 3D ha empezado 
a utilizarse para crear productos finales, 
desde zapatillas a utensilios quirúrgicos 
y espejos retrovisores. Fabricantes y 
proveedores tecnológicos estamos explorando 
continuamente nuevos materiales -más 
sostenibles- para imprimir en 3D, como la 
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Fabricantes y proveedores 
tecnológicos estamos 

explorando continuamente 
nuevos materiales -más 

sostenibles- para imprimir 
en 3D, como la cerámica o 

incluso la madera

>
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IMPRESIÓN 3D:   
   UNA VIEJA CONOCIDA 
      QUE HA VENIDO 
         PARA QUEDARSE

Helena Herrero
Presidenta y Consejera 
Delegada de HP para 
España y Portugal



Monográfico

La impresión 3D es 
revolucionaria para la 

fabricación porque elimina 
las piezas más costosas del 

tablero de producción y 
suministro actual
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El SMS, la tecnología que revolucionó hace 
varias décadas la comunicación móvil y que 
se vió desbancada años más tarde por el 
WhatsApp, vuelve hoy con más fuerza que 
nunca. Sin duda, irrumpe de nuevo en el 
mercado de las telecomunicaciones con un 
enorme potencial para seguir desarrollando 
distintas soluciones empresariales de valor, 
que redundarán en mejores servicios, más 
efectivos y seguros para los usuarios finales, y 
muy rentables para las empresas.

Mientras los ciudadanos han ido abandonando 
el SMS como canal de comunicación personal 
(P2P, Person to Person), las empresas lo 
están adoptando cada vez más porque han 
comprobado a lo largo de estos años que el 

cerámica o incluso la madera. Gracias a este 
esfuerzo continuo de I+D, HP ha desarrollado, 
por ejemplo, una tecnología de impresión 3D 
(HP Metal Jet) que permite imprimir piezas 
plásticas y metálicas a escala industrial y diez 
veces más rápido que cualquier otra opción de 
impresión 3D disponible en el mercado. Esto 
abre enormes posibilidades en sectores tan 
dispares como la automoción, la aeronáutica o 
la asistencia sanitaria. 

La impresión 3D es revolucionaria para la 
fabricación porque elimina las piezas más 
costosas del tablero de producción y suministro 
actual: el transporte de mercancías (sustituidas 
por ficheros digitales que se envían por internet), 
las emisiones contaminantes y los inventarios 
sobredimensionados, ya que puede producirse 
bajo demanda, con tiradas cortas y atendiendo 
peticiones personalizadas. Y en el horizonte se 
vislumbra ya la llegada de las impresoras 3D 
a los hogares, aunque aún no haya una fecha 
fijada en el calendario.

SMS es el canal óptimo para potenciar las 
comunicaciones con sus clientes. Partimos 
de los buenos resultados que presentan los 
ratios de apertura y lectura de los SMS, puesto 
que, no olvidemos que más del 90% de los 
mensajes cortos se leen 3 minutos después 
de la entrega en los terminales.
 
En cuanto a las tasas de crecimiento del sector, 
destacar que en 2017 se enviaron en el mundo 
1,67 trillones de mensajes y la previsión para 
2022 es casi duplicar esa cifra y llegar hasta 
los 2,80 trillones de SMS A2P (Application to 
Person).

Sin embargo, las empresas del mundo del 
consumo (B2C) demandan soluciones cada 
vez más completas, que no solo incluyan el 
SMS o el email para atraer nuevos usuarios 
o mantener los existentes mediante varias 
estrategias de marketing, de comunicación 
personalizada o de fidelización. Además 
del SMS o el email, existen muchos otros 
canales móviles, puntos de comunicación 
con los usuarios, como WhatsApp, Facebook 
Messenger, Viber, RCS (en un futuro)… y la 
clave estará en usar el canal apropiado, en el 
momento oportuno y con el contenido más 
relevante para los consumidores.

Los 80’s

David Cremades       
 Director General de 
LINK Mobility Spain

EL SMS: MÁS QUE 
   UN RENACIMIENTO, 
     UN SALTO    
         TECNOLÓGICO 

 
80 años de HP

Esta apasionante carrera de 80 años 
de innovación para HP culmina ahora 
en el nuevo Centro de Excelencia de 
Impresión 3D y Fabricación Digital que 
hemos abierto en nuestras instalaciones 
de Barcelona, el laboratorio de I+D 
dedicado a la impresión 3D más 
importante del mundo. Desde este 
espacio, trabajaremos junto a clientes 
y partners para impulsar la tecnología 
3D, dando respuesta a los desafíos de 
sostenibilidad y eficiencia que plantea la 
4ª Revolución Industrial. Contamos para 
ello con la mejor tecnología disponible 
y con uno de los equipos humanos con 
más talento de la industria. 

>
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Vuelve la Polaroid de toda la vida. En 1977 la 
marca revolucionó el mundo de la fotografía 
con su modelo OneStep, una cámara 
instantánea para todos los públicos por su 
precio asequible y facilidad de manejo. Tras 
una primera reedición hace apenas dos años 
(Polaroid OneStep 2), Polaroid Originals ha 
lanzado la cámara OneStep+ i-Type, una 
evolución de la OneStep2 que, sin embargo, 
mantiene el diseño clásico inspirado en 
la original de 1977,   pero actualizada con 
nuevas aplicaciones de conectividad móvil 
para aumentar las posibilidades creativas. Se 
trata, sin duda, de un original regalo para los 
amantes de la fotografía instantánea, lo retro y 
la marca Polaroid.

Al final todas las modas acaban volviendo y el 
vinilo no iba a ser menos, aunque en realidad 
nunca llegó a “morir” del todo. Se estima que 
un tercio de las novedades internacionales 
y nacionales se editan hoy en vinilo, y según 
estadísticas de la consultora Nielsen, en el 
primer semestre de 2018 se vendieron en 
EEUU 7,6 millones de vinilos, casi un 20% más 
que el año anterior. A pesar de este innegable 
éxito, hay voces críticas que se preguntan si 
realmente es el mejor formato para escuchar 
música de calidad. ¿Será este un fenómeno 
transitorio o en esta ocasión ha vuelto para 
quedarse? 

Nintendo anunciaba hace justo un año la 
reedición en tamaño reducido de su consola 
icono de los 80’s, la Nintendo Nes. El lanzamiento 
del modelo ‘mini’ fue todo un fenómeno de 
ventas en EEUU, confirmando así la ‘fiebre 
retro’ de los usuarios que estaban deseando 
revivir aquellas noches de videojuegos hasta la 
madrugada. El dispositivo incluía un paquete 
de 30 juegos con títulos clásicos de Nintendo, 
como Final Fantasy, Mario Bros o Castlevania, y 
nuevas funcionalidades. Un bonito homenaje 
35 años después. 

El 12 de agosto de 1981 IBM logró una de las 
mayores hazañas de la era de la computación 
lanzando al mercado el IBM 5150, también 
conocido como IBM PC. Por aquel entonces 
nadie podría presagiar el gran impacto que iba a 
tener aquel ordenador, que llegó prácticamente 
a todos los hogares, democratizando así el 
acceso al mundo de la informática. Aunque el 
concepto de PC no era nuevo, pues ya existían 
computadores destinados al usuario doméstico 
como el Commodore PET o el Apple II, fue IBM 
quien estableció un estándar de hardware y 
software. ¡Adiós a la máquina de escribir, hola a 
los ordenadores!

Lanzado al mercado por Sony en 1979, este 
reproductor  portátil revolucionó el sector 
del audio y la manera en la que la gente 
escuchaba sus ‘cassetes’ -de una hora como 
máximo- dónde y cuándo fuera. Lo que ahora 
vemos como algo cotidiano, ese ‘click’ al play 
del móvil que hacemos casi como un acto 
reflejo cada mañana al subirnos en el metro 
o el autobús, supuso en aquella época una 
verdadera transformación. Sin duda, todo 
un símbolo ‘tech’ de los años 80. 

Fue tan solo hace 3 años cuando Funaj, el 
último fabricante de estos aparatos de vídeo, 
detuvo su producción. El VHS decía su adiós 
definitivo 40 años después. JVC  lo lanzó en 
1976   para competir con el entonces único 
sistema doméstico existente en el mercado, el 
Betamax de Sony, iniciándose así una ‘guerra’ 
de formatos que duró hasta bien entrados 
los 80, y en la que finalmente se impondrían 
las cintas VHS. Su nacimiento transformó 
completamente la industria audiovisual 
y propició el auge de los videoclubs, que 
permitieron tener ‘el cine en casa’. Su declive 
llegaría años después con la irrupción del DVD.

En marzo de 1984 llegaba al mercado el 
Motorola DynaTAC 8000x, el primer teléfono 
móvil comercial de la historia. Un dispositivo 
mítico que nos permitía comunicarnos desde 
cualquier lugar sin necesidad de estar sujetos 
a un espacio físico concreto. Tenía un precio de 
venta de 3.995 $ de la época, pesaba 800 gramos 
y recibió por sus dimensiones el apodo de 
‘ladrillo’: medía 33 x 4,5 x 8,9 cm. Además, ofrecía 
a los usuarios, principalmente ejecutivos y altos 
mandatarios, una autonomía de 30 minutos 
de conversación y tardaba 10 horas en cargar 
su batería. Motorola DynaTAC fue, en definitiva, 
sinónimo de “libertad de movimiento”. 

Boutique Retro                                                                                     Los regalos tecnológicos de los 80’s
Algunos quedaron para el recuerdo….

Walkman

Nintendo 
NES Classic

Ordenador 
personal 
IBM

VINILO

Móvil
Motorola 
DynaTAC

Polaroid 
OneStep+VHS

Vídeo 
Home 
System 

...Y otros vuelven a estar de moda

Monográfico Los 80’s
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APD y su historia son un fiel reflejo de la transformación del tejido empresarial 
y de la sociedad en su conjunto. Creada en 1956, la Asociación que hoy se erige 
como la Comunidad Global de Directivos más influyente, tuvo también un papel 
protagonista en la década de los 80’s. A través de sus hitos más importantes 
y por boca de su Director General, Enrique Sánchez de León, quien llegó a la 
misma en 1988, viajamos al ‘pasado’ de la Dirección. ¿Nos acompañas?

APD y los 80’s
Nosotros también hemos cambiado

IV .

La década de los 80’s tiene un recuerdo 
contradictorio y ambivalente entre los 
directivos y empresarios de nuestro país. Si 
bien fue una época en la que, en lo cultural, 
lo artístico, lo político, había una sensación de 
optimismo en la que todo ocurría por primera 
vez, en lo económico fueron sin duda unos 
años difíciles: reconversión industrial, ajustes 
de plantilla, introducción de nuevos métodos 
de organización y gestión en las empresas, 
dos huelgas generales, implementación de 

una reforma fiscal de enorme calado… Es 
decir, toda una serie de duras medidas que los 
españoles tuvieron que asumir para situar a 
nuestro país en la senda de la modernización 
de la economía. 

Mi incorporación a APD a finales de los 80’s 
coincidió con las primeras luces que se veían 
en la economía española tras el largo túnel. 
Siempre he dicho que el mundo asociativo 
-tan poco estructurado en nuestro país como 

consecuencia de una sociedad civil aún débil-, 
debe asimilar, para ser creíble, las mismas 
técnicas y herramientas de gestión que las 
sociedades mercantiles. 

Así pues, con la única diferencia que APD es una 
asociación sin ánimo de lucro y éste no es por 
tanto nuestro principal objetivo, nos lanzamos 
a hacer lo mismo que ya estaban haciendo las 
mejores empresas de nuestro país. 

En primer lugar, buscamos crecer 
abriendo mercados, tanto interiores como 
internacionales. Hoy APD está presente 
en 15 Comunidades Autónomas y 6 países. 
Ese incremento espectacular de la apuesta 
internacional de las empresas españolas -que 
para muchas trae causa de la reciente crisis 
económica- es a todas luces una de las pruebas 
fundamentales del espectacular cambio del 
modelo económico español. 

En segundo lugar, como todas las empresas 
españolas, nos lanzamos a buscar el mejor 
talento posible. En un mundo en el que la 
guerra por el talento se va a recrudecer en los 
próximos años, APD ha apostado por reclutar, 
en las mismas condiciones que una empresa 
mercantil normal, a los mejores profesionales a 
nuestro alcance. Hoy contamos con una plantilla 
de cerca de 100 personas, comprometidas y 
alineadas con nuestra estrategia. 

Los 80’s

Mi incorporación
a APD a finales de los 80’s 
coincidió con las primeras 

luces que se veían en 
la economía española 

tras el largo túnel

>

TODO OCURRÍA  
    POR PRIMERA 
         VEZ…

Enrique 
   Sánchez 
      de León

          Consejero 
      Director General 
               de APD
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Nos sentimos 
muy orgullosos de haber 

contribuido y seguir 
contribuyendo a toda 

una serie de cualidades 
que son propias de las 
sociedades y los países 

serios y civilizados

En tercer lugar, también como todas las 
empresas españolas, hemos acometido un 
proceso de transformación digital, que nos 
permitirá no solo ser más eficientes, sino poner 
a nuestros socios en el centro, e incrementar 
exponencialmente las posibilidades de crecer, 
compartiendo más conocimiento y más 
“networking”, entre empresas y directivos de 
todos los países en los que está implantada APD.

Y finalmente, como está haciendo la 
mayor parte del tejido empresarial, hemos 
implementado estructuras de Gobierno 
Corporativo, que mejoran nuestra gestión o 
incrementan nuestra transparencia. 

Más allá de este crecimiento orgánico de APD, 
que ha replicado el crecimiento que desde 
la década de los 80’s ha hecho la empresa 
española, nos sentimos muy orgullosos de 
haber contribuido y seguir contribuyendo a 
toda una serie de cualidades que son propias 
de las sociedades y los países serios y civilizados. 
Me refiero a la tolerancia, al debate riguroso, a 
la reflexión documentada, el respeto por las 
ideas de los demás. En esa idea se creó APD, y 
en esa idea nos encontrarán. 

Los 80’s

APD y los 80 en imágenes

>

Lo hemos visto a lo largo de este entrañable 
recorrido por los años 80. La sociedad 
ha cambiado, nuestras costumbres han 
cambiado, las empresas y las formas de 
liderar han evolucionado y la tecnología lo 
ha revolucionado -y lo seguirá haciendo- 
absolutamente todo. Lo que vivimos durante 
aquella época poco tiene que ver con lo que 
estamos viviendo ahora. Todo cambia, y en esta 
vorágine La Revista APD no se ha quedado 
atrás. Tanto, que allá por los 80, y desde que 
naciera en los 70, lucía bajo otro nombre: 
Dirección y Progreso, muchos lo recordaréis.

A punto de cumplir los 50 y con 346 números 
a sus espaldas, es fácil imaginar que estas 
páginas también han “sufrido” cambios con 
la edad: nueva cabecera, nuevos contenidos, 
nuevos formatos, nuevos diseños... Pero la 
misma esencia. En todos estos años siempre 
ha habido un denominador común, algo 
que ha permanecido inalterable al paso 
del tiempo, y es nuestro afán por seguir 
manteniendo informada a la Comunidad 
Global de Directivos. Esperamos que nos 
acompañéis en este apasionante camino que 
nos queda por recorrer. 

Nº 0
Enero 1971

Aquí empezó todo

Algunas de nuestras portadas más emblemáticas de los 80 ś
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Sin duda 2019 se presenta como un año 
clave para la logística y la movilidad, por lo 
que las empresas de estos sectores deberán 
ir adaptándose a las nuevas tendencias si 
quieren sobrevivir.

Pero este auge del sector logístico y del 
ecommerce ha de ir acompañado de 
una ‘Actitud Responsable’. El cuidado del 
medioambiente y la sostenibilidad son dos de 
las preocupaciones principales de la sociedad 
de hoy en día, y estas políticas verdes afectan en 
gran medida a los operadores de transportes.

Un caso concreto es el de las ciudades con 
episodios de alta contaminación. En esos días 
en los que los niveles son preocupantes se 
restringe la circulación de vehículos, pero la 
tendencia es que esas restricciones vayan en 
aumento para conseguir que las urbes sean 
lugares pensados para los peatones.

Esto supone -y supondrá- un grave problema 
para las empresas de paquetería: ¿Cómo 
van a realizar sus entregas? La respuesta 
está en la apuesta por los vehículos verdes y 
en la reducción de las entregas a domicilio, 
habilitando cada vez más puntos de 
distribución como tiendas, gasolineras o 
taquillas que se abren a través de un código y 
que ya se han ubicado en muchos lugares.

Un paso más allá será la entrega mediante 
drones, pero habrá que esperar aún algunos 
años a que la tecnología esté plenamente 
optimizada y se desarrolle una normativa que 
satisfaga tanto a usuarios como al resto de la 
población.

Entregas de última milla
La entrega es uno de los puntos que más 
preocupan a las empresas de paquetería. 
Muchos intentos y el aumento de la carga de 
trabajo, además de clientes insatisfechos, son 
algunos de los problemas que se resolverán, en 
parte, gracias a soluciones como las aportadas 
anteriormente, como las taquillas inteligentes 
o los puntos de recogida. También se realizarán 
apuestas importantes para facilitar al cliente 
toda la información, en tiempo real, de dónde 
está el paquete, a qué hora le será entregado e 
incluso, en un momento dado, poder cambiar 
sus preferencias de manera sencilla.

A nadie debe sorprenderle la profunda 
transformación que están viviendo la 
logística y la movilidad en los últimos años. 
Lo cierto es que cada vez viajamos más 
y a destinos más lejanos, pero en estos 
momentos, la auténtica revolución en este 
campo tiene más que ver con el imparable 
crecimiento del comercio electrónico, que 
cada vez suma más usuarios. Sin duda, el 
sector de la logística debe enfrentarse a 
grandes retos para seguir dando el servicio 
que piden sus clientes. Los más importantes, 
la digitalización y la sostenibilidad.

Un sector de peso
En nuestro país la logística y el transporte 
representan aproximadamente un 5 % del 
PIB. En número de trabajadores, los agentes 
sociales señalan que más de un millón 
de personas se dedican a ello. Algo muy 
en sintonía con lo que ocurre en la Unión 
Europea, países en los que estos sectores dan 
trabajo a más de 11 millones de personas, y que 
representan aproximadamente el 10 % del PIB.

Europa se refuerza así como líder en la logística 
a nivel mundial. Del viejo continente son 6 de 
las 10 empresas de logística más fuertes en 
todo el mundo. Y todas ellas están viviendo 
esta auténtica revolución tras la que solo 
sobrevivirán las que sepan adaptarse a los 
nuevos tiempos.

Tendencias en alza: la revolución del 
ecommerce y la logística verde
Uno de los modelos que crece cada año con 
más fuerza es el “ecommerce”, pues cada vez 
son más las personas que compran online. El 
auge del comercio electrónico está suponiendo 
una verdadera revolución, y prueba de ello 
es que, según los expertos, el año pasado, en 
2018, las empresas de logística que trabajan 
para estas plataformas, incluyendo servicios 
de distribución, almacenamiento y transporte, 
crecieron en torno al 20 %. Y se estima que en 
2019 continúe esta tendencia alcista, con más 
de 2.000 M€ en juego en 2020.

EL VOLUMEN DE ECOMMERCE EN ESPAÑA
Estimación de ingresos procedentes del comercio 
electrónico minorista en España (mill. €)

Fuente:  Statista Digital Market Outlook

5GRANDES RETOS A LOS QUE 
SE ENFRENTA LA LOGÍSTICA 
INTERNACIONAL 
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LOGISTICA
RELACIONAL: 
EL CAMINO HACIA UNA 
LOGÍSTICA SOSTENIBLE

Empresa

“La sostenibilidad se 
está transformando 
en un requisito para 
cualquier industria 
que quiera seguir 
facturando o incluso 
existiendo en el futuro”

Rubén Vázquez Díaz 
Coordinador de Contenidos 

de Mediapost

Sin duda, nos encontramos ante un reto complejo 
no solo por la cantidad de variables que entran 
en juego, sino porque además, este camino 
hacia la sostenibilidad por parte de la industria 
del transporte habrá de conjugarse y coordinarse 
con los de otras industrias relacionadas, como 
la del packaging y el embalaje o los agentes 
productores en el ámbito del gran consumo, sin 
duda totalmente interrelacionadas.

El punto de vista de 
la logística relacional
A la hora de enfrentarnos a un reto complejo y 
ambiguo como el de la sostenibilidad, podemos 
sacar partido de muy diferentes enfoques y 
herramientas. Una de las más relevantes sería la 
que nos brinda la logística relacional.

Se define como aquella estrategia que conjuga 
los diferentes aspectos de la cadena de valor 
de la logística con el objetivo de aportar valor 
al desarrollo de negocio de las empresas, y que 
les permite estar más cerca de su consumidor 
a través de nexos de comunicación, puntos 
de contacto y experiencias de compra -on y 
offline- durante todo el proceso. Esta estrategia, 
además, saca partido de la inteligencia de 
negocio y los datos para convertir el marketing 
promocional, la experiencia de compra y el 
transporte de mercancías en actividades 
sostenibles, responsables y, sobre todo, 
rentables, tanto para la empresa como para las 
compañías y profesionales intermediarios, así 
como para el cliente final.

La innovación y el desarrollo tecnológico, 
en general, tienen mucho que decir en este 
camino hacia un futuro sostenible que ha 
pasado de ser un ideal en el imaginario 
colectivo a convertirse en algo imprescindible 
para la supervivencia de la economía, el 
entorno y la sociedad. Basados en sistemas y 
metodologías como la inteligencia artificial 
(IA/AI) o el machine learning (ML) han 
comenzado a desarrollarse aplicaciones que 
pueden ponerse al servicio de la optimización 
de rutas y cargas, así como de la medición de 
huella de carbono o la huella de agua.

Por otra parte, existen iniciativas para 
promover el uso de biodiésel, de diésel bajo 
en azufre o de vehículos propulsados por gas 
natural o electricidad, una solución que ha 
comenzado a ser viable en los últimos años. 
Sustituir aquellos vehículos más antiguos y 
contaminantes por flotas más eficientes es un 
proceso que ya se está dando en la actualidad 
y, sin duda, dará sus frutos.

Además de este transporte verde en  
las entregas de última milla y de la 
implementación de combustibles alternativos, 
encontramos iniciativas muy relacionadas 
con la nueva revolución industrial que  
está comenzando: la de la robotización. 
Vehículos autónomos, drones que hacen 
entregas por aire, etc., son algunas de las 
innovaciones actualmente en fase de prueba 
que cabe esperar que se popularicen en un 
futuro cercano.

En este sentido -dentro de la sostenibilidad 
entendida como conjugación de las esferas 
social, ambiental y económica-, innovaciones 
como las planteadas han de asegurarse de 
cumplir una serie de condiciones enfocadas a 
minimizar la destrucción o la precarización de 
puestos de trabajo. Estas condiciones podrían 
venir dadas por la formación del trabajador en 
otras disciplinas, o incluso por la especialización 
en asuntos como el trato al cliente, la empatía y la 
flexibilidad en las entregas, tres cuestiones que 
suponen un punto de fricción en la percepción 
del público sobre este tipo de servicios.

El sector de la logística y el transporte lleva 
unos años sumergido en una revolución que, 
por el momento, poco tiene que ver con grandes 
cambios o evoluciones en su funcionamiento 
y mucho con un crecimiento de la actividad. 
Este crecimiento es una de las consecuencias 
de la disrupción producida por el desarrollo del 
ecommerce, un canal de venta que supone ya 
un volumen similar al del offline.

Lejos de estabilizarse, se prevé que esta 
tendencia de crecimiento continúe en alza. 
Son muchos los expertos que sitúan la cifra de 
crecimiento del sector logístico durante 2019 en 
el 12%. Si tenemos en cuenta que vivimos en un 
planeta ya contaminado y que se calcula que 
hasta un 25% de las emisiones contaminantes 
proviene directa o indirectamente del sector 
de la logística y sus procesos, está claro que nos 
encontramos ante un escenario que requiere 
de acción urgente. 

El reto de la sostenibilidad 
en la logística y el transporte
Esta revolución del ecommerce y, por tanto, 
del universo del transporte y la cadena de valor 
de la logística, ocurre en un momento histórico 
en el que la industria al completo se enfrenta a 
uno de los grandes retos de la historia reciente: 
el de la sostenibilidad.

La sostenibilidad se está transformando en un 
requisito para cualquier industria que quiera 
seguir facturando o incluso existiendo en un 

futuro próximo. Además, muchos estados y 
organismos están en el camino de legislar 
cuestiones como la responsabilidad sobre 
emisiones, huella de carbono y huella de agua, 
entre otras.

El concepto actual de sostenibilidad, 
especialmente desde la aparición de 
mecanismos y protocolos como el que marca 
la Agenda 2030 de Naciones Unidas, no está 
basado exclusivamente en lo medioambiental, 
sino que conjuga esta esfera del medio 
natural con la esfera de la sociedad y con 
la del crecimiento económico. Por tanto, el 
de la sostenibilidad es un reto de lo más 
complejo, en tanto que los diferentes agentes, 
condicionantes y metodologías para hacerle 
frente son interdependientes y requieren una 
coordinación excepcional entre organismos 
públicos y sector privado.

Algunas iniciativas
Para afrontar este reto, se han puesto en 
marcha iniciativas de muy diferentes tipos. 
En el caso concreto del sector de la logística 
y el transporte, podemos encontrar medidas 
enfocadas en su mayoría desde el punto de 
vista medioambiental. Una de ellas es la que 
se está aplicando por parte de las compañías 
de transporte en la llamada ‘última milla’, 
concretamente en entregas de carácter 
doméstico y no industrial: uso de bicicletas 
adecuadas para el transporte de mercancías o 
incluso entregas a pie.
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LOGISTICA 4.0 
INNOVACIÓN + ECOMMERCE

TRAS LAS SOLUCIONES 

  END TO END 

Desde el punto de 
vista de la Industria, 
la tecnificación y la 
automatización de los 
procesos productivos 
permiten utilizar la 
información generada 
para sincronizarlos con 
los procesos logísticos. 
Y, en consecuencia, 
conseguir una mayor 
eficiencia. Hoy, nos 
encontramos ante un 
escenario hiperconectado 
en el que también 
se ubican clientes y 
empleados, completando 
el círculo y logrando así 
soluciones ‘end to end’.

Rui Marques 
Director General-Supply Chain 

de XPO Logistics en Iberia

José Estrada 
Director General del Centro

Español de Logística (CEL)

El sector de la logística y el transporte está 
siendo redefinido por el ecommerce. Así lo 
destacaron los expertos en la última edición 
del SIL Barcelona y eDelivery que tuvo lugar a 
finales de junio, y así lo respaldamos desde XPO, 
donde estamos experimentando esta nueva 
realidad día a día en nuestras operaciones. 

El auge de las ventas de ecommerce no solo 
está impulsando nuestro sector, sino que está 
remodelando nuestras operaciones. En esta 
nueva realidad, denominada Logística 4.0, 
los proveedores de la cadena de suministro 
están haciendo mucho más que gestionar el 
inventario; están involucrados en cada paso 
del viaje comercial de un producto, desde la 
recepción en los almacenes, el embalaje y el 
transporte, hasta incluso la entrega a domicilio 
y la instalación para los consumidores finales.

Tres requisitos ante el ecommerce
Para satisfacer las crecientes demandas 
del ecommerce, nuestro sector tiene que 
cumplir con tres requisitos: disponibilidad, 
rapidez y precisión. Precisamente por eso, la 
industria de la cadena de suministro necesita 
automatización. Las ventajas de los robots 
son evidentes: aumentan la productividad y 
la velocidad de clasificación, la preparación de 
pedidos y el embalaje, a la vez que ayudan a 
los trabajadores de los almacenes y les evitan 
tareas repetitivas, laboriosas y que requieren 
mucho tiempo. Al combinar estas máquinas 
con la Inteligencia Artificial, se vuelven más 
inteligentes con el tiempo, creando un nuevo 
tipo de almacén donde los algoritmos pueden 
predecir el flujo de mercancías y las futuras 

Ante la irrupción de la tecnología, todos los 
sectores están experimentando un cambio 
significativo en su gestión, procesos y en sus 
profesionales. Y, en concreto, en el ámbito de 
la logística, nos encontramos ante un entorno 
cada vez más complejo que requiere de redes 
globales de suministro en las que aspectos 
como la visibilidad, la flexibilidad, la trazabilidad 
o la seguridad se convierten en la clave para la 
interacción entre actores. 

devoluciones, ayudando a nuestros clientes de 
ecommerce a planificar los niveles máximos de 
inventario, capacidad e incluso mano de obra.

Innovación y personas
En XPO nos beneficiamos de este cambio, ya que 
desde nuestro origen hemos ofrecido a nuestros 
clientes innovaciones integrales en la cadena 
de suministro que les ayudan a aprovechar los 
motores que redefinen este negocio. En 2019 
tenemos previsto invertir 550 M$ en tecnología 
para desarrollar y adoptar los últimos avances 
en robótica, automatización, IA y soluciones 
basadas en datos para ofrecer a nuestros clientes 
la información que necesitan de cara a tomar 
decisiones de negocio inteligentes y centrarse 
en lo que mejor saben hacer.

A pesar de estos avances tecnológicos, es 
importante tener en cuenta que detrás 
de la innovación hay personas. Por eso 
estamos reclutando diferentes perfiles, como 
ingenieros y profesionales de IT, para seguir 
reforzando la innovación en las cadenas de 
suministro. Es crucial capacitar a nuestro 
personal operativo para que nuestros equipos 
puedan beneficiarse de la ayuda de las 
máquinas y lograr la excelencia operativa. 
Nuestros equipos se benefician de una 
tecnología que ofrece excelencia ya que 
ayuda a mejorar la eficiencia, la precisión y, lo 
que es más importante, la seguridad. Nuestra 
mejor inversión en tecnología son nuestros 
profesionales.

Estos factores han transformado nuestra visión 
de la cadena de suministro, convirtiendo la 
relación en aquello que llamamos el “ecosistema 
de suministro”; un concepto acuñado para 
englobar tanto el funcionamiento integral en 
esta red, como la gran variedad de agentes que 
la componen.  

El cliente y la eficiencia
La logística es una disciplina compleja en 
la que es necesario coordinar recursos, 
infraestructuras, organización y procesos para 
poder llevar a cabo la elaboración y distribución 
de productos o el desarrollo de servicios. Los 
profesionales del sector se enfrentan a un reto 
constante: lograr sus objetivos satisfaciendo al 
cliente y con la máxima eficiencia de coste y 
medios. 

En esta dinámica, los procesos logísticos 
requieren de una planificación y coordinación 
o sincronización con otros actores de la cadena 
de suministro, muy intensiva en datos. Surge 
la enorme relevancia de las Tecnologías de la 
Información y la Comunicación en la gestión 
de la logística actual. Algo que no es del todo 
novedoso, ya que la logística ha sido una 
disciplina que ha evolucionado en fiabilidad y 
eficiencia de forma espectacular en la última 
década. Un logro conseguido en gran medida 
gracias a la fuerte tecnificación aplicada en la 
gestión y la operativa de los procesos. 

Especial LogísticaEmpresa
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RETRIBUCIÓN Y RECOMPENSA.
SU VERDADERO VALOR 
COMO PODEROSÍSIMA 
PALANCA DE GESTIÓN

LAS EMPRESAS SE ESTÁN 
VIENDO FORZADAS A 
REVISAR Y ACTUALIZAR 
EN PROFUNDIDAD SU 
OFERTA DE VALOR
AL EMPLEADO
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Cuestión de Personas

laboral, financiera, fiscal…), pero también en el 
conocimiento del comportamiento humano 
individual y como grupo, de las claves del 
negocio y cómo afectarlas, las implicaciones 
en los clientes, el impacto en el entorno 
social, etc. En definitiva, conscientes de que 
sus decisiones afectarán al corto plazo pero 
también serán un legado decisivo para el 
futuro. 

Solo así podremos estar seguros de que el 
“peso” que supone el coste de la plantilla en 
la cuenta de resultados es en realidad una 
poderosísima palanca de gestión capaz como 
ninguna de reafirmar los mensajes de lo que 
la empresa considera importante, poniendo 
al empleado en el centro como comprador y 
consumidor interno de una oferta de valor a 
su servicio, dinámica, adaptable y seductora, 
que responde y se adelanta a un mundo en 
transformación.

Pilotar la transformación
La forma en la que retribuimos a nuestros 
colaboradores ya ha dejado de ser hace 
mucho tiempo solo una cuestión de coste que 
hay que tratar de controlar o reducir; es una de 
las palancas más poderosas para ser capaces 
de atraer, motivar, fidelizar y enganchar a las 
personas en el éxito empresarial a través de 
una integración deliberada de elementos 
muy diversos (no exclusivamente dinero) 
que reconocen y recompensan por el 
conocimiento, las aptitudes, las actitudes o la 
experiencia que es necesaria en cada instante 
y en cada lugar, en cada persona, en cada uno 
de sus momentos vitales, en cada rol, misión 
o proyecto que lleve a cabo. 

Pilotar la transformación de las políticas 
salariales desde un mero “coste de hacer 
negocios” hasta evolucionarlas en una 
auténtica herramienta de gestión estratégica 
no es camino fácil, y debe contar con 
los mejores profesionales, formados en 
profundidad en el conocimiento técnico de 
la materia en todas sus vertientes (técnica, 

La evolución económica, profundamente 
impactada por una revolución tecnológica, 
está conduciendo a unos entornos de 
trabajo múltiples y entrelazados en los que 
los principios clásicos de relación empresa-
empleados se tensan y se ponen en cuestión. 
Las empresas están requiriendo, más que 
nunca, poder dar una respuesta rápida 
a las necesidades de un mercado y unos 
consumidores impacientes, alinearse con 
estrategias y herramientas que les permitan 
crecer y competir en un mundo sin fronteras, 
a la vez que una fuerza de trabajo -escasa- 
que aporte alto valor añadido y que también 
reclama autonomía y claridad de propósito 
para entregarlo. En consecuencia, se están 
viendo forzadas a revisar y actualizar en 
profundidad su oferta de valor al empleado.

Centrados en el éxito empresarial
En este contexto, las organizaciones se 
están redimensionando y estructurando de 
una forma más “líquida”, más flexible, más 
ágil, para poder reaccionar y readaptarse 
a los nuevos entornos al ritmo requerido 

para seguir siendo competitivas. En estas 
organizaciones líquidas, la diversidad 
de perfiles, trayectorias, necesidades y 
expectativas de los colaboradores (incluso el 
concepto de “empleado” se desdibuja) ya no 
es solo un tema del que hablar en Recursos 
Humanos. Es una realidad instalada e 
imprescindible para seguir en el mercado. 
Distintos orígenes, estilos, competencias, 
vivencias… todos ellos necesarios, tienen 
finalmente que alinearse en torno al propósito 
estratégico empresarial, combinando y 
sumando sus aportaciones.

¿Y cómo conseguimos que esto sea así? 
¿Cómo aseguramos que las personas que 
configuran una organización centren sus 
talentos, esfuerzo, tiempo y resultados en 
el éxito empresarial? La respuesta no es 
sencilla porque las variables que movilizan 
la voluntad de las personas para conducirse 
son múltiples y complejas. Por ello, las 
empresas deben contar con mecanismos de 
gestión que les permitan trasladar mensajes 
claros y directos sobre lo que esperan de sus 

colaboradores (lo que la empresa quiere), 
pero también -y sobre todo- con sistemas de 
retribución y reconocimiento que generen 
y refuercen en estos el compromiso, la 
motivación y los comportamientos positivos 
que lleven a un desempeño superior (lo que 
los empleados quieren).

Susana Marcos

Socia en PeopleMatters

Desde el año 2006, 
PeopleMatters ofrece en 
exclusiva para España el 
programa de Certificación GRP® 
creado por WorldatWork. Según 
la firma, los conocimientos y 
habilidades que se adquieren 
gracias al mismo convierten a 
los especialistas en Recursos 
Humanos en un activo valioso 
para su empresa y los diferencia 
de sus competidores 
en el mercado.
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Mejores marcas en Customer Experience

Por segundo año consecutivo, Brandwatch ha analizado las 
opiniones a nivel mundial de clientes reales sobre un sinfín de 
marcas en relación a su Experiencia de Cliente y a 3 aspectos 
clave: las emociones que generan, el valor que poseen como 
compañía y el servicio que prestan. 

Así, y de la mano de Brandwatch Analytics, los resultados han 
sido claros: T-Mobile vuelve a encabezar la lista por sus ofertas 
de productos, sus precios en comparación con sus competidores 
y la alegría que sienten sus clientes cuando ahorran dinero los 
#TmobileTuesdays. A ella le siguen Chili’s y Olive Garden en 
segundo lugar, y Sephora en tercero, por el servicio al cliente de 
calidad, tanto en la tienda como en el entorno online.

¡No te pierdas el ranking completo!

Business Intelligence

¿SABES CUÁLES 
SON LAS COMPAÑÍAS 
QUE BRINDAN LA MEJOR 
EXPERIENCIA DE CLIENTE? 

Fuente: Brandwatch
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Empresa

T-Mobile

Chili’s

Olive Garden

Sephora

Whataburger

Stella Artois

Stradivarius

Delta Air Lines

Dove

Southwest Airlines

2019 Edelman Artificial Intelligence (AI) survey

Según el estudio 2019 Edelman Artificial Intelligence (AI) survey 
desarrollado por el Centro de expertos en Inteligencia Artificial 
de Edelman y con apoyo del World Economic Forum (WEF), a 
pesar de que el 91% de los líderes tecnológicos y el 84% del 
público general piensa que la IA constituye la próxima revolución 
tecnológica, persiste el miedo de que, al mismo tiempo, conlleve 
un impacto negativo en la sociedad, los negocios o la política.

Asimismo, de acuerdo a las conclusiones del informe, el 74% 
del público general y el 72% de los líderes tech estiman que 
los dispositivos con IA reducirán la necesidad de las personas 
de interactuar, llevando a un aislamiento de los individuos; y 
en torno a un 80% por parte de ambos ámbitos cree que los 
avances en IA provocarán reacciones conservadoras por una 
parte de la sociedad que se sienta amenazada.

LAS VENTAJAS DE 
LA IA PERO… ¿TAMBIÉN 
DESEQUILIBRIOS SOCIALES? ¿Cómo te hace sentir 

el progreso en IA?

Fuente: 2019 Edelman AI Survey

Ejecutivos IT Población general
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Difícil

Impaciente

Ninguna de 
las anteriores

54%

28%

50%

23%

49%

15%

39%

7%

1%

31%

33%

46%

26%

32%

28%

20%

5%

3%

Curioso

Emocionado

Optimista

Inspirado

El 67% de las compañías afirma que los sistemas de ahorro 
complementario mejoran la percepción de la empresa por 
parte de los empleados y, además, un 49% lo considera una 
herramienta de atracción de talento. Sin embargo, cuatro de 
cada diez empresas no saben nombrar ningún sistema de 
previsión social empresarial.

Así lo refleja el estudio sociológico de Nationale-Nederlanden 
Employee Benefits “Barómetro de Previsión Social Empresarial 
para la Jubilación” elaborado en colaboración con el área de 
Investigación de Atrevia, en el que también se desvela que 
“únicamente el 8,1% de las compañías españolas ofrece a 
sus trabajadores soluciones de ahorro que complementen los 
ingresos de sus empleados en el momento de la jubilación”.

UNA PRÁCTICA CON 
BENEFICIOS PROBADOS… 
PERO POCO EXTENDIDA 
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para la Jubilación

Fuente: Barómetro de Previsión Social Empresarial  
                para la Jubilación, Nationale-Nederlanden 
                Employee Benefits y Atrevia
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