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 EL
‘‘momentummomentum’’
 CEO
El término “momentum” deriva de la palabra “movimiento” y se 

utiliza para definir la relación entre la masa de un cuerpo y su 
velocidad. Considerando que el movimiento es transferible, se 

puede decir que un cuerpo, ya esté en reposo o moviéndose, seguirá un 
modelo constante hasta que aparezca alguna energía que interceda en 
el impulso de dicho cambio. 

Pues bien, ese “momentum” es, ahora más que nunca, el ámbito de 
acción de los verdaderos líderes. Los CEOs de las organizaciones tienen 
ante sí la responsabilidad histórica de romper con un crisol de inercias 
que han ocultado la verdadera dimensión del reto que supone el cambio 
de ciclo económico que se nos presenta. 

La primera de las inercias es la más obvia: es necesario adaptar el 
modelo de relación entre personas que ha imprimido la pandemia. 
No solo hablamos de organizar una correcta vuelta a la oficina, sino 
de interpretar y acertar con los cambios que la pandemia ha fijado. 
Identificar lo que ha llegado para quedarse y promover la vuelta a la 
normalidad, serán algunos de los grandes desafíos que deberán encarar 
en los próximos meses.

Pero no es la única inercia a la que deberá enfrentarse el CEO. El 
ecosistema de los directivos tiene la exigente responsabilidad de 
construir nuevos entornos productivos para acelerar el cambio hacia 
una Nueva Economía. Un nuevo escenario que ha visto cómo se ha 
modificado la tasa de cambio a una velocidad inédita: se podría decir 
que la pandemia ha supuesto un revulsivo para los modelos de negocio, 
que han visto afectados desde los hábitos de consumo a las cadenas 
de suministro.

La digitalización y la sostenibilidad se han erigido como los dos grandes 
vectores de este cambio acelerado. Son viejos conocidos, pero la realidad 
nos dice que la adaptación de procesos, productos y servicios de las 
empresas a la nueva lógica de consumo no será un camino de rosas. 

Existen dos factores que van a tener una influencia decisiva: el 
momento de disposición de una tecnología y la evolución cultural de las 
organizaciones para absorber los cambios. El primero tiene que ver con la 
implementación de una tecnología: si está muy alejado del momento de 
disposición, el riesgo es avanzar sobre un entorno obsoleto. El segundo 
de los factores se refiere a la propia capacidad de los seres humanos 
para incorporar habilidades y capacidades. Su evolución es lineal, frente 
a lo exponencial de los cambios tecnológicos. 

Ambos factores se volverán pronto algo cotidiano: tendrán impacto en el 
despliegue estratégico y serán eje fundamental de la acción de los CEOs 
del siglo XXI. Pero quizás lo más paradójico de todo esto es que, tarde o 
temprano, volverán a estabilizarse como una inercia más. Será entonces 
cuando habrá llegado un nuevo “momentum” para los líderes. Pero esa 
historia todavía está por escribirse…

La Revista APD te brinda la oportunidad 
de multiplicar la visibilidad de tu marca 
entre perfiles de alto valor estratégico

Sé protagonista de la Edición Especial que estamos 
preparando con motivo de nuestro 50 Aniversario 
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• Club Atlético Osasuna
• Mazars Servicios 		   	
   Profesionales 
• Orange Espagne
• Seidor Consulting

SOCIOS GLOBALES

• 24genetics
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Bienvenidos a 
la Comunidad Global 

de Directivos

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

#SOMOS

Nuevos Socios
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APD Internacional APD Marruecos

I N S P I R I N G    S T O R I E S

Every month of March, APD celebrates 
women leadership by inviting exceptional 
personalities, each from a different 
horizon but who all stand out for their 
recognized leadership and remarkable

 accomplishments. By sharing their ideas and 
experiences, they help inspire men and women to 

realize their potential and leave their mark, whatever 
activity they are passionate about.  This year’s digital 

edition, held in partnership with IE university and 
CDG group, gathered prominent women leaders from 
Spain, Nigeria and France: Helena Herrero, Head of HP 

for Southern Europe; Ifeoma Idieba, Founder boys 
to MEN Foundation; and Sophie Le Ray, 

Entrepreneur and Business Author.

Different paths
Although they all have a specific track record of 
achievements, having gained recognition on an 

international level in their fields, they each come 
from a different horizon: Helena has a background in 
Chemistry, Ifeoma Studied Finance and Sophie is an 
Anthropologist. They walked different paths in very 
disparate environments but they all share the same 

success attributes: An insatiable curiosity, an eagerness 
to learn various things and an enormous desire to move 

forward and make things happen. 

One other trait was crucial in their journey: Trusting 
Serendipity, which means remaining open to 

opportunities that may come even if not related 
to the original field of study. This kind of mindset 

helped Ifeoma move from banking to public service 
and financial advisory and then to a broader mission 

of developing people, men and women, through 
several NGOs she helped build and manage. The same 

mindset drove Helena throughout various areas in 
HP from chemistry to technology and then to sales 

and M&A management which enabled her to acquire 
the helicopter’s view essentiel in heading the whole 

company in Iberia. That same way of thinking helped 
Sophie transform the loss of all her anthropology’s 
research data to an opportunity to embrace a new 

field in the corporate world and then establish her own 
platform as a business facilitator bringing the western 

business practice to emerging markets.

>

C ada mes de marzo, APD celebra el 
liderazgo de las mujeres invitando 
a personalidades excepcionales, 
cada una con un horizonte diferente, 
pero que destacan por su liderazgo 

reconocido y sus notables logros. Al compartir sus ideas 
y experiencias, ayudan a inspirar a hombres y mujeres 
a desarrollar su potencial y dejar su huella, sea cual sea 
la actividad que les apasione. El encuentro digital de 
este año, realizado en colaboración con la universidad 
IE y el GRUPO CDG, reunió a destacadas mujeres 
líderes de España, Nigeria y Francia: Helena Herrero, 
Presidenta de HP parta el Sur de Europa; Ifeoma Idieba, 
Fundadora de boys to MEN Foundation; y Sophie Le Ray, 
Emprendedora y Autora.

Caminos diferentes
Aunque todas tienen un historial específico de logros, 
habiendo ganado reconocimiento a nivel internacional 
en sus respectivos campos, cada una proviene de un 
horizonte distinto: Helena tiene experiencia en química, 
Ifeoma estudió Finanzas y Sophie es antropóloga. 
Recorrieron caminos diferentes en entornos muy 
dispares, pero todas ellas comparten los mismos 
atributos de éxito: una curiosidad insaciable, gran afán 
por aprender, y un deseo enorme de avanzar y hacer 
que las cosas sucedan. 

Pero existe otro rasgo crucial en su viaje: la confianza 
en la ‘serendipia’, lo que significa permanecer abierto a 
las oportunidades que pueden surgir incluso si no están 
relacionadas con el campo de estudio original. Este tipo 
de mentalidad ayudó a Ifeoma a pasar de la banca al 
servicio público y la asesoría financiera, y más tarde la 
llevó a una misión mucho más amplia relacionada con el 
desarrollo de las personas, hombres y mujeres, a través 
de varias ONGs que contribuyó a construir y administrar. 
La misma mentalidad impulsó a Helena en varias áreas 
de HP, desde la química hasta la tecnología, y luego 
hasta la gestión de ventas y fusiones y adquisiciones, 
lo que le permitió adquirir una visión 360, esencial para 
dirigir toda la empresa en Iberia. Esa forma de pensar 
ayudó también a Sophie a abarcar un nuevo campo en 
el mundo empresarial, para más tarde establecer su 
propia plataforma con el fin de llevar la práctica comercial 
occidental a los mercados emergentes.

>

Women in 
Leadership
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>
A Challenging Context

The world has never been as VUCA as today. The 
pandemic has escalated the tremendous disruptions 

happening in the workplace and this accelerates 
the need for women leadership. Helena insists that 

data and experience confirm that when women are 
promoted not only companies go well but society as a 

whole thrives. This is because women have a specific 
set of qualities: Empathy, Managing with the Heart, 

Collaboration. Still, a lot has to be done to reduce 
the gender gap in different regions of the world by 

promoting women’s education and fighting patriarchy 
in Africa according to Ifeoma and setting more 

women friendly policies following the example of GCC 
countries presented by Sophie.

Inspiring messages
Looking to the future, what should women 

leaders focus on to thrive? For all the speakers, 
integrity is a core value to cultivate along with 

ambition and resilience. Sophie adds the need to 
nurture a balanced self esteem that provides personal 

security and avoids the traps of comparison and ego. 
Ifeoma insists on a whole mindset upgrade. As for 

Helena, women should step into the STEMs field to 
help design the technologies of the future. Reskilling is 

key to erode digital inequality.

>
Un contexto desafiante
El mundo nunca ha sido tan VUCA como hoy. La pandemia 
ha intensificado las tremendas disrupciones en el lugar de 
trabajo y esto acelera la necesidad de liderazgo femenino. 
Helena insiste en que los datos y la experiencia confirman 
que cuando se promociona a las mujeres no solo las 
empresas van bien, sino que la sociedad en su conjunto 
prospera. Esto se debe a que las mujeres tienen un conjunto 
específico de cualidades: empatía, pasión, colaboración. 
Aun así, queda mucho por hacer para reducir la brecha 
de género en el mundo, y la manera de afrontarlo, según 
Ifeoma, es promoviendo la educación de las mujeres y 
luchando contra el patriarcado en África, y estableciendo 
más políticas favorables a las mujeres siguiendo el ejemplo 
de los países del CCG, que expuso Sophie.

Mensajes inspiradores
De cara al futuro, ¿en qué deberían centrarse las mujeres 
líderes para prosperar? Para todas las oradoras, la 
integridad es un valor fundamental junto con la ambición 
y la resiliencia. Sophie añade la necesidad de cultivar una 
autoestima equilibrada que brinde seguridad personal 
y evite las trampas de la comparación y el ego, mientras 
Ifeoma insiste en una mejora total de la mentalidad. En 
cuanto a Helena, las mujeres deberían acceder al ‘campo 
STEM’ para ayudar a diseñar las tecnologías del futuro. El 
reskilling es clave para erosionar la desigualdad digital.

“A different mindset is required in 
reducing the gap and women must 

prepare for that. As women struggle to 
change patriarchal attitudes and get 

more seats at the table, we must train 
and empower women for success so they 
can negotiate effectively with those who 

have for long ignored our potential. We 
must teach young women to aspire!”

“We need to promote 
interest among girls for 

technology so that they don’t 
just see more employment 
opportunities but also that 

they can do things with a big 
social impact...”

“Se requiere una mentalidad diferente 
para reducir la brecha, y las mujeres 
deben prepararse para eso. Mientras 
luchan por cambiar las actitudes 
patriarcales, debemos empoderarlas 
para que tengan éxito, de modo que 
puedan negociar eficazmente con 
quienes durante mucho tiempo han 
ignorado su potencial”

“Necesitamos promover el 
interés de las niñas por la 
tecnología para que no solo 
vean más oportunidades 
laborales, sino también para 
que puedan hacer cosas con 
un gran impacto social”

Farida
Jirari
Directora de
APD Marruecos

“A moment’s inspiration is 
worth the experience of a 
lifetime as Oliver Wendell 

Holmes said. This is the spirit of 
this annual event that attracts 

so many aspiring women 
leaders and helps achieve 
APD’s pledge of progress”

“Un momento de inspiración 
vale la experiencia de toda una 
vida, como dijo Oliver Wendell 
Holmes. Este es el espíritu de este 
evento anual que atrae a tantas 
mujeres aspirantes a líderes y 
ayuda a lograr el compromiso de 
progreso de APD”

"Thank you for your invitation to 
discuss a subject as essential as the 

place of women in the transformation 
of the post-pandemic business world. 
The question of M/F parity transcends 
the subject of the feminine condition 
and is posed to any company which 

wishes to innovate and recruit and 
develop the best possible talents"

"El lugar de la mujer en la 
transformación del mundo 
empresarial pospandémico es una 
cuestión esencial. La paridad H/M 
trasciende el tema de la condición 
femenina y debe ser tenido en 
cuenta por cualquier empresa que 
desee innovar, contratar y desarrollar 
los mejores talentos posibles"

Sophie 
Le Ray      
 Emprendedora 
y Autora

9REVISTA APD8 REVISTA APD

APD Internacional

ACCEDE YA

El Consejo Asesor,  
   útil para la empresa, 
      atractivo para 
                   el profesional

Alfonso Jiménez
Partner de la práctica de Board Services 
en EXEC AVENUE 

En Opinión de...

su marca personal y la ponen de alguna manera a 
disposición de una empresa. Eso aporta un claro valor 
reputacional a la marca corporativa.

• Y, finalmente, nos encontramos los Consejos Asesores 
“Facilitadores”, cuya misión es la atracción de negocio, la 
identificación de oportunidades y la gestión de algunos 
stakeholders clave para la empresa.

UN GRAN VALOR PARA LA EMPRESA
En cualquier caso, un Consejo Asesor con un propósito 
claro y una buena implantación puede aportar un gran 
valor para la empresa, desde una startup, a una empresa 
familiar, una empresa internacional que aterriza en 
nuestro mercado o incluso una gran compañía.

Sin embargo, los Consejos Asesores también son muy 
atractivos para utilizar el conocimiento, la experiencia y las 
relaciones de los profesionales, muchos de ellos directivos 
en lo que podríamos denominar su “segunda carrera”. 
Los Consejos Asesores son un vehículo de aprovechar su 
talento más allá de su función ejecutiva. Por ello, podemos 
afirmar que son útiles para la empresa, pero también son 
atractivos para sus miembros.

L os Consejos Asesores son órganos 
informales, no regulados, conformados 
por varios profesionales que sirven de 
apoyo al gobierno y la dirección de las 
organizaciones, y que pueden tener 

diversos propósitos, todos ellos orientados a acelerar el 
crecimiento y mejorar la competitividad.

Nacieron en la década de los noventa en las empresas 
tecnológicas de Silicon Valley en California, y pronto 
se extendieron a otras geografías y otros negocios. 
También se empezaron a implantar en organizaciones 
sin ánimo de lucro y en instituciones públicas. 

En nuestro país se han desarrollado en las dos últimas 
décadas, sin pautas establecidas, por lo que su propósito 
y funcionamiento es muy diverso, incluso hoy podríamos 
hablar de hasta cuatro tipos de Consejos Asesores.

• El primer tipo serían los Consejos Asesores “Consultivos”, 
cuyo foco es más interno y de alcance genérico; sirven 
para debatir la estrategia, contrastar ideas de la dirección 
o traer tendencias del mercado a la empresa.

• El segundo tipo serían los Consejos Asesores “Técnicos”, 
similares a los anteriores pero muy focalizados en un 
área de interés de la empresa, como puede ser la política 
de innovación o de tecnología. Son muy apropiados para 
grandes compañías que requieren una opinión experta 
e independiente.

• El tercer tipo lo conforman los Consejos Asesores 
“Reputacionales”, en los que los miembros aportan 

¿Te perdiste el encuentro ‘El propósito de los consejos 
asesores’ celebrado el pasado 2 de marzo y organizado 
por APD junto a Exec Avenue y Grupo Caser? 

Recuerda que, si ya estabas inscrito, podrás 
acceder directamente al diferido en APD Suite 
Desktop desde la sección ‘Encuentros Anteriores’.

https://bit.ly/3e5IGY0


#SomosAPD

¿Cuál es 
el desafío 
más relevante 
para tu 
organización 
y cómo habéis 
pensado 
hacerle frente?

RETOS EN
COMUNIDAD
Pensando en el futuro
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Retos en Comunidad

DESCUBRE MÁS

Queremos convertirnos en referentes en innovación 
tecnológica. Que cuando las empresas piensen en 
innovación, piensen en Interacso. Para ello, escuchamos 
a las compañías. Entender sus objetivos, sus necesidades 
y su estrategia nos permite desarrollar soluciones ágiles y 
creativas fruto de nuestros equipos multidisciplinares. 

También atraemos y desarrollamos talento. Las personas 
son el verdadero activo de las organizaciones. Ponemos 
gran empeño en atraer y hacer crecer a personas con 
sólidos conocimientos técnicos y habilidades para que 
desplieguen su potencial y sean los mejores representantes 
de la cultura. Además, trabajamos en ecosistema 
con partners que comparten nuestra mentalidad y con los 
que podemos crecer. 

El Grupo Activa Canarias lleva 25 años dando servicio 
a las principales empresas Canarias, aportándoles 
flexibilidad y rapidez en la selección y contratación de los 
mejores profesionales. 

Con 8 delegaciones en el archipiélago canario y más de 
40 personas en estructura, nuestro principal objetivo es 
dotar a la organización de las herramientas necesarias 
para continuar siendo líderes en el mercado canario, 
así como seguir creciendo de la mano de nuestros 
clientes en estos tiempos tan difíciles, imprevisibles 
y sumamente variables producto de la COVID-19. Sin 
duda, nuestro reto es la mejora continua en el servicio, 
manteniendo la profesionalidad e ilusión de nuestros 
equipos de trabajo.

Fernando Aguilar Pérez
Director Comercial de GRUPO ACTIVA CANARIAS

En  Torre Iberdrola  nuestro principal reto es seguir 
aportando valor a nuestros clientes haciendo que su 
oficina se convierta en una herramienta clave en la 
atracción de talento. Trabajamos para que el día a día 
de sus empleados sea más funcional, cómodo y seguro, 
poniendo a su disposición servicios únicos y diferenciales, 
con estándares de servicio hoteleros. 

Además, en la actual crisis sanitaria, Torre Iberdrola 
se posiciona como un referente en seguridad. Gracias 
a nuestros avanzados sistemas de filtrado, control de 
calidad de aire y ventilación, disfrutamos de un aire 
100% limpio. 

Elena Lázaro Corcuera
Directora de TORRE IBERDROLA

Nuestro objetivo fundamental consiste en la adaptación 
permanente al cambio, tanto tecnológico como de los 
contextos económico-sociales. La tecnología crece de 
forma exponencial a una velocidad vertiginosa y la sociedad 
plantea nuevas demandas.  Somos un centro tecnológico y 
estamos obligados a estar en la frontera del conocimiento 
y a trabajar en tecnologías disruptivas antes de que estas 
sean adoptadas de forma masiva por el mercado. 

Es un reto apasionante pero a la vez un riesgo que 
debemos asumir, porque es intrínseco a la innovación. 
De esta adaptación al cambio depende que podamos 
satisfacer las necesidades que nos plantean las empresas 
a problemas complejos.

Pablo Priesca Balbín
Director General de CTIC

Uno de nuestros principales objetivos a día de 
hoy es seguir concienciando de la idoneidad, 
complementariedad y rentabilidad del canal digital 
como un canal adicional de captación de oportunidades 
de negocio para empresas industriales y B2B, tanto en 
Euskadi como a nivel nacional. 

Otro gran reto sin duda es conseguir diferenciarnos de 
cara a nuestros clientes potenciales. No todos los que 
trabajamos en el área digital hacemos lo mismo y, por lo 
tanto, lo que hacemos no lleva a los mismos resultados. 
Y en este punto, la especialización del sector digital 
desempeña un papel fundamental.

Maitane Hernández Iturbe
Socia Fundadora y Gerente de WEROI DIGITAL

Óscar del Río de Miguel
Fundador y CEO de INTERACSO

Nuestro reto para este año es ser el partner de confianza de 
nuestros clientes en sus procesos de transformación digital 
y modernización del puesto de trabajo. La experiencia de 
estos últimos años -y en especial del 2020- nos ha ensañado 
que dar a los empleados las herramientas que necesitan 
(accesibles en cualquier lugar y momento) es fundamental 
para que las empresas sean eficientes y productivas. 

Desde hace años, Samsung ha apostado por la innovación 
ofreciendo los últimos avances en dispositivos y soluciones 
que permiten a los empleados de las empresas poder 
aumentar sus capacidades, garantizando la seguridad 
y movilidad con una experiencia sencilla e intuitiva que 
cualquier persona puede utilizar en su puesto de trabajo.

Enrique Martín
Manager Large Account 
de SAMSUNG ELECTRONICS IBERIA

Conoce de cerca estas compañías en apd.es

https://bit.ly/2ZgTNWB


“En esta etapa de crisis, incertidumbre y cambio, las empresas que 
enfrentarán con éxito estos retos son aquellas que apuesten por la 
sostenibilidad y la digitalización con líderes resilientes, inclusivos y 

transformacionales, que consigan motivar al equipo haciéndoles 
partícipes de un propósito empresarial que vaya más allá de 

la utilidad de los servicios o productos que ofrezca la empresa, 
consiguiendo que se sientan orgullosos y felices de trabajar en su 

compañía y sean verdaderos embajadores de su marca”

emprendedor, la creación de iniciativas productivas y 
también el liderazgo femenino.

La firma del convenio de colaboración se llevó a cabo en 
las oficinas de APD en Madrid, a la que asistieron Laura 
González-Molero (Presidente), Enrique Sánchez de León 
(Consejero Director General) y Alexandra Polacci (Directora 
de RRII y Expansión) del lado de APD; y Ángel Asensio, 
(Presidente), Elsa Salvadores (Subdirectora General), María 
Encinas (Gerente del Área Formación) y Martín Hernández-
Palacios (Director Programa Superior Mujer y Liderazgo), 
del lado de la Cámara Oficial de Comercio, Industria y 
Servicios de Madrid.

C on el objetivo de impulsar el emprendimiento, 
la capacitación de directivos y el liderazgo 
empresarial frente a los retos que impone la 
globalización tecnológica y económica, APD 

firmaba el pasado 14 de abril un nuevo convenio de 
colaboración con la Cámara Oficial de Comercio, Industria 
y Servicios de Madrid.

Albergando áreas comunes de actuación relacionadas 
con la búsqueda de oportunidades e incentivos para 
mejorar el desarrollo de nuestras empresas y el fomento 
de la capacitación profesional, ambas asociaciones 
colaborarán en las condiciones que favorezcan el espíritu 

En la imagen, Alexandra Polacci, Enrique Sánchez de León y Laura González-Molero, de APD, junto a Ángel Asensio, Elsa 
Salvadores, María Encinas y Martín Hernández-Palacios, de la Cámara Oficial de Comercio, Industria y Servicios de Madrid.

APD Y CÁMARA DE COMERCIO 
E INDUSTRIA DE MADRID 

COLABORARÁN PARA IMPULSAR 
LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL, 
LA CAPACITACIÓN Y EL LIDERAZGO

ÁNGEL 
ASENSIO

Presidente de CCM

El 
Teletrabajo 
ha llegado 

para 
quedarse_

_El 
Networking

online, 
también.

_Con Smart Networking
Sácale todo el partido a la Comunidad Global de Directivos

https://www.apd.es/descarga-apd-suite/


Nombramientos#SomosAPD

Director General 
de ENDESA X 

Raquel Calleja

Davide Ciciliato ha sido nombrado por el Consejo de 
Administración de Endesa nuevo Director General de Endesa 
X, filial de la compañía que nació hace ya casi cuatro años. 
Ciciliato sustituye en el cargo a Josep Trabado, cogiendo 
así el testigo para continuar implementando el ambicioso 
plan de ayudar a ciudadanos, empresas y ciudades a vivir, 
trabajar, crecer y, sobre todo, caminar hacia su propia 
transición energética. Y, en especial, para continuar con 
éxito el despliegue de infraestructura de recarga para 
vehículos eléctricos comprometido en el plan estratégico de 
Endesa a 2023. 
Licenciado en Ciencias Económicas por la Universidad de 
Palermo, cuenta con una larga trayectoria en el sector de 
la energía, muy ligado siempre al mundo del marketing y la 
comercialización. 

Raquel Calleja se incorporaba recientemente al equipo de 
Smartcex como Directora de Experiencia de Empleado con 
el objetivo de seguir desarrollando e impulsando la línea de 
Employee Experience con los productos que ya tienen en 
marcha, como es el de onboarding. Una incorporación que 
refuerza el equipo de Customer y Employee Experience, 
con Jesús Domínguez como encargado de Calidad y 
Formación.
Con una trayectoria de  más de 12 años en Buljan & Partners 
Consulting como Socia de Experiencia de Empleado, 
Cultura y Talento en Customer Experience, Calleja ha 
trabajado en empresas como el Instituto de Empresa, y 
ha sido profesora en habilidades profesionales en ESIC 
Business & Marketing School durante 23 años.

Director de Marketing 
y Comunicación de 
RANDSTAD España

Director Comercial 
de España y Portugal 
de Grupo EULEN

Directora Asociada de 
Experiencia de Empleado 
de SMARTCEX

David López

Directora de Comunicación
de MANPOWERGROUP 
España

María Sánchez 
Vargas

Davide Ciciliato

Daniel Figueroa 
Carrera

Director de Servicios 
Profesionales CX para 
el Sur EMEA en MEDALLIA

Enrique Gómez

Randstad España incorporaba el pasado mes de marzo 
a David López como nuevo Director de Marketing y 
Comunicación. Con una dilatada experiencia, a nivel 
nacional e internacional, liderando proyectos en el ámbito 
del marketing y la transformación digital orientados a 
maximizar los beneficios y el ahorro de costes, David López 
será el responsable de diseñar, planificar e implementar la 
estrategia de marca y de cliente de la compañía. 
Con su incorporación, Randstad continúa apostando por 
ofrecer la mejor experiencia a cada uno de sus clientes, 
candidatos y empleados, buscando el equilibrio entre la 
tecnología y lo humano en cada una de las interacciones, 
tanto con su red de consultores como con sus productos 
digitales.

Liderar la comunicación corporativa de la compañía y 
posicionarla como empresa de referencia, tanto en sus 
procesos de transformación digital como en el alineamiento 
del talento a las estrategias de negocio. Esa es la misión 
de María Sánchez Vargas, que el pasado mes de febrero 
fue nombrada nueva Directora de Comunicación de 
ManpowerGroup España.
Proveniente de la dirección de comunicación de Uber España, 
es periodista de formación y completó sus primeros años de 
carrera profesional en medios regionales impresos y radios 
de ámbito nacional. Con más de 15 años de experiencia 
en gestión de reputación, comunicación corporativa y de 
producto, ha liderado las áreas de Comunicación, RSC y 
Relaciones Institucionales en diversas compañías de base 
tecnológica como Samsung o LG Electronics en España, e 
IPF para Europa. 

El nuevo Director Comercial de España y Portugal de Grupo 
Eulen asumirá el desarrollo de la política comercial del Grupo 
en dicho ámbito, y la implantación de las herramientas y 
sistemas de gestión necesarios para la consecución de los 
objetivos de venta de la compañía. Además, se encargará de 
liderar, dirigir y establecer los objetivos del equipo comercial, 
así como de fomentar la transversalidad de las actividades 
de la compañía y ser responsable del crecimiento de ventas 
en ambos países.
Licenciado en Administración y Dirección de Empresas por la 
UCM de Madrid y Executive MBA por EAE Business School, 
Figueroa Carrera ha ocupado puestos de responsabilidad 
en diferentes empresas, incluyendo los de Director de 
Desarrollo de Negocio e Inteligencia Comercial en Prosegur, 
y Director de Operaciones de Europa en Euronet WorldWide, 
cargo que ha ocupado hasta su incorporación al Grupo 
Eulen.

Enrique Gómez se suma a la cúpula directiva de Medallia como 
Director de Servicios Profesionales-Experiencia de Cliente 
para el Sur EMEA.  Entre sus principales funciones se 
encuentra asegurar que los clientes de la compañía obtengan 
los objetivos de negocio definidos en sus programas de 
transformación de cliente, ayudándoles a implementarlos de 
manera exitosa.
Con más de 25 años de experiencia impulsando el éxito 
organizacional a través de la creación y supervisión 
estratégica de diversas operaciones, destaca su liderazgo en 
el desarrollo e implementación de proyectos de transformación 
de alto impacto para dos de las mayores multinacionales de 
Europa: Vodafone y Zurich. Ingeniero en Telecomunicaciones 
por la Universidad Politécnica de Madrid,  posee un MBA 
Business Administration por McKinsey y la certificación DEC 
en Experiencia de Cliente otorgada por la Asociación DEC.

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



ADAPTACIÓN, 
INNOVACIÓN 

Y CREATIVIDAD
Claves para la toma de decisiones 

en entornos complejos 
(según los CEOs)

Momento, también, 
de oportunidades

Las crisis ponen a prueba a las compañías y 
estas sobreviven o no en función de su capacidad 
de adaptación a las circunstancias. En palabras de 
Muñiz, “se trata de un proceso de selección natural, 
si bien es también una fuente de oportunidades”.

En el caso de ACTIU, la gestión del miedo fue 
uno de los grandes retos que tuvieron que afrontar 
para asegurar tranquilidad y seguridad entre los 
empleados. Según Soledad Berbegal, Consejera 
y Responsable de Reputación Corporativa en la 
compañía, “queríamos ser parte de la solución, no 
del problema. Buscamos ser una empresa amiga”. 
Por su parte, otros representantes de empresas 
líderes como Zamora Company y Ribera Salud, 
destacan que su adaptación resultó ser la clave del 
éxito a través de la búsqueda de medidas capaces de 
situar a los empleados en el centro de la estrategia.

De lo que no hay duda es de que las oportunidades 
derivadas de esta crisis han permitido construir las 
fortalezas sobre las que se están asentando hoy 
muchas empresas. Los CEOs participantes en el 
Ciclo han sabido detectar dichas oportunidades 
y aprovecharlas con el objetivo de sacar el mayor 
rendimiento posible a la pandemia y combatir con 
sutileza la crisis causada por la COVID-19. Para Luis 
Rodríguez Llopis, Presidente de IDOM, compañía 
vasca dedicada a soluciones de ingeniería, 
consultoría y arquitectura, su principal decisión 
estratégica fue la de mantener y proteger a los 
equipos con el fin de asegurar la capacidad técnica 
y de producción para cuando pasara el anticiclón: 
“poner en riesgo a las personas de IDOM nunca fue 
una opción entre todas nuestras alternativas”.

En Aon lo tienen claro. Cuando propicias un 
ambiente de trabajo seguro y acogedor, las 
personas se sienten más implicadas con el proyecto 
y su sentimiento de pertenencia aumenta, lo que 
permite a las organizaciones gestionar mejor el 
cambio y adaptarse a las nuevas circunstancias. 

L a llegada de la pandemia ha redefinido 

por completo la concepción del 

corto, medio y largo plazo en la toma 

de decisiones estratégicas.  Por su 

parte, la adaptación, innovación 

y creatividad son recursos a los que se han 

acogido las organizaciones para combatir la 

crisis socioeconómica en la que nos hallamos. Sin 

embargo, en un entorno de incertidumbre, ¿cómo se 

afrontan los grandes retos del futuro? ¿Cuáles son las 

claves que garantizan la supervivencia empresarial? 

Y sobre todo, ¿cómo se toman las decisiones desde 

la alta dirección en tiempos de urgencia? 

La resiliencia como 
prioridad estratégica

La resiliencia empresarial brinda a las 
organizaciones la oportunidad de afrontar 
situaciones adversas, facilitar la recuperación y 
garantizar la continuidad. De hecho, está demostrado 
que los empleados son capaces de adaptarse mejor 
y mantener la motivación cuando hay resiliencia. Es 
más, el cuidado de la cultura corporativa jugó un 
papel fundamental en los momentos más duros y 
restrictivos de la pandemia. Desde Cinfa, el cuidado 
de los equipos fue siempre una prioridad aunque, 
según afirma su Presidente, Enrique Ordieres, “al 
ser una empresa del sector farmacéutico, teníamos 
mucho recorrido y experiencia en los sistemas de 
protección y cuidado necesarios para combatir una 
pandemia”.

Grupo Cosentino y su Vicepresidente. Álvaro de 
la Haza, nunca olvidarán el Estado de Alarma y el 
momento de diligencia que atravesó la organización 
y del que supieron sacar sus mejores resultados: 
“identificamos 3 prioridades claras: la salud de las 
personas, la continuidad de negocio y un plan de 
contención del gasto para salvaguardar nuestra caja".

Han sido muchas las conclusiones de los expertos 
que han pasado por este Ciclo; no obstante, todos 
coinciden en la puesta en valor de las decisiones 
estratégicas que, para ellos, han sido fundamentales 
para seguir adelante y garantizar el negocio. Un 
equilibrio nada fácil de conseguir en el que han 
tenido que asegurar la salud de sus empleados y la 
perspectiva económica de sus empresas. Sortear las 
dificultades en tiempos de COVID es, sin duda, una 
de sus nuevas habilidades adquiridas.

Para dar respuesta a este y otros interrogantes, 
APD y Aon organizaron durante los meses de 
febrero y marzo el Ciclo de encuentros ‘Visión CEO’ 
sobre la toma de decisiones en entornos complejos 
basadas en el conocimiento, donde el tiempo ha 
sido el protagonista, y los CEOs, los ejecutores de la 
transformación empresarial.

Una de las claves que nos ofrece Andrés Muñiz, 
conductor del Ciclo y Managing Director de Aon, 
es la reducción de los compromisos financieros y 
la búsqueda continua de liquidez para asegurar la 
estabilidad económica. 

¡No te pierdas nada del Ciclo 
organizado en colaboración 

con Aon! Inscríbete y accede ya
 a los encuentros en diferido 
y la opinión de los expertos. 

* Recuerda que si ya estabas inscrito, podrás 
acceder directamente al diferido en APD Suite 

Desktop desde la sección ‘Encuentros Anteriores’.

REVÍVELO
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Por sectores, ¿cuáles crees que son los más aventajados 

en esta cuestión? ¿Y por tamaño de empresa?

No es fácil encontrar indicadores para responder a 
esta pregunta. Uno de ellos podría ser la siniestralidad, 
otro el cumplimiento de la legalidad (inspección 
de trabajo), pero realmente nos encontramos con 
empresas de sectores muy diferentes e incluso de 
tamaños muy diferentes que tienen la PRL integrada 
dentro de sus actividades laborales como algo natural. 
Por tanto, es más una decisión y una cultura empresarial 
que una cuestión de pertenecer a uno u otro sector. Es 
necesario decir que hay colectivos en los que puede 
haber más dificultad para el desarrollo y la gestión de 
la PRL, como es el caso de las personas autónomas 
y micropymes. En todos ellos se ha avanzado, pero 
aún hay camino por recorrer y trataremos de buscar 
herramientas que puedan facilitarles esta tarea.

C ompartir con las y los empresarios algunos 

conceptos fundamentales de la PRL, explicar 

las responsabilidades que en materia 

preventiva tienen, y colaborar en la solución de las 

posibles dificultades que puedan encontrarse en 

este camino. Consiste en tres jornadas organizadas 

junto a APD que se desarrollan en este 2021. La 

primera tuvo lugar el pasado 27 de abril en Donostia 

(Sistemas de gestión e integración de la PRL). La 

segunda se desarrollará en Bilbao el 5 de octubre 

(Coordinación de actividades empresariales: qué 

debe saber la o el empresario). Y la tercera, en 

Vitoria, el 23 de noviembre (¿Qué debe conocer la 

o el empresario sobre Vigilancia de la Salud de las 

personas trabajadoras?).

Y exactamente, ¿qué ventajas competitivas supone 

invertir en PRL?	

Prevenir y proteger la salud de las personas 
trabajadoras es una obligación empresarial que 
redunda en la calidad de los productos y servicios de 
la empresa. Invirtiendo en formación, información y 
métodos de trabajo seguros se consiguen plantillas 
más entrenadas y, por lo tanto, se disminuyen los 
accidentes, enfermedades y las ausencias producidas 
por motivos de salud, además de ser una garantía de 
fidelización de las empleadas y empleados. La imagen 
corporativa se beneficiará, por tanto, ante su personal 
trabajador y ante la sociedad en su conjunto. 

¿Qué herramientas son, a tu juicio, primordiales para 

llevar con éxito la prevención laboral a las personas de 

cualquier organización?

En primer lugar, la integración. Es fundamental 
que la empresa interiorice y que todas las personas 
trabajadoras conozcan que la prevención es uno de los 

puntos importantes de cada proceso que se realiza. En 
segundo lugar, la participación. Es básico escuchar a las 
personas trabajadoras y a sus representantes. Asimismo, 
el apoyo experto. La prevención es responsabilidad de 
la empresa y debe contar con recursos propios para 
su gestión. Pero, también debe contar con apoyo 
experto: con su servicio de prevención que será quien 
permita conocer qué riesgos existen, cómo evaluarlos o 
cuantificarlos y propondrá medidas técnicas adecuadas 
para su desaparición o control. Y por último, la formación 
y la información. Es necesario que los y las trabajadoras 
tengan una formación, sobre su puesto de trabajo y los 
procesos a realizar, sobre los riesgos que conlleva, sobre 
las medidas preventivas a tomar y sobre la actuación en 
caso de accidente o emergencia. 

¿De qué opciones disponemos a día de hoy para 

gestionar la prevención laboral, pero sobre todo para 

tratar de lograr una integración real de la misma?

Lo más importante de la gestión de la PRL es que 
forme parte de la gestión de la empresa, que esté 
integrada. Esta integración está respaldada en la 
norma. La Ley de Prevención de Riesgos Laborales y 
sus modificaciones tras la Ley de Reforma del Marco 
Normativo de la PRL -el Reglamento de los Servicios 
de Prevención entre otros- hacen referencia al Plan 
de Prevención y a la obligación de que cada empresa 
realice el suyo. Este plan debe recoger una descripción 
de todas las actividades y procesos de producción, 
equipos y herramientas de trabajo, organización 
preventiva, métodos de evaluación, funciones y 
responsabilidades de cada nivel jerárquico (desde la 
dirección hasta las personas trabajadoras) y canales 
de comunicación. Esta es la base de la integración real: 
describir, conocer y comunicar a todos los niveles en 
qué y cómo se trabaja en esa empresa, y cuáles son 
las medidas preventivas necesarias para realizar un 
trabajo seguro. 

¿Cuáles son las razones por las que, en tu 

opinión, el tejido empresarial aún no ha 

interiorizado totalmente el hecho de que 

invertir en prevención no es un gasto, sino una 

clara rentabilidad? 

Una de las razones fundamentales es la creencia 
errónea de que la prevención es cara, y que supone 
un gasto y no una inversión. Como ya se demostró en 
numerosos estudios publicados hace años, el coste de 
la no prevención es mucho mayor. Así, se estimó que 
en 2016 el coste medio de un AT (accidente de trabajo) 
leve fue 6,5 veces mayor que el coste de las medidas de 
prevención que hubieran podido evitarlo, y en el caso 
de un AT grave de 26,3 veces superior. Parece que se 
invierte para evitar algo que “tal vez nunca suceda” y, 
sin embargo, acaba sucediendo. Además, en ocasiones 
se siente la prevención como algo ajeno a la empresa, 
algo que sirve para cubrir el expediente y que realiza 
personal externo.

Entrevista a

Lourdes Iscar
Directora General 
de OSALAN

“El coste de 
la NO prevención 
es mucho mayor”

_
“Nos encontramos con empresas 
de sectores muy diferentes e incluso 
de tamaños muy diferentes con la PRL 
integrada dentro de sus actividades 
laborales como algo natural. Por tanto, 
es más una decisión y una cuestión 
de cultura empresarial que una 
cuestión sectorial”

¿Te perdiste el encuentro del pasado 21 de abril? 
¡Inscríbete ya y revívelo en diferido!

…Y no te pierdas los encuentros que próximamente 
celebraremos junto a Osalan el 5 de octubre y el 23 
de noviembre. ¡Descúbrelos en www.apd.es/agenda! 

REVIVE EL ENCUENTRO

¿Qué objetivos perseguís con la celebración, 
de la mano de APD, del Ciclo ‘Conceptos 
esenciales para la integración de la PRL 
en la empresa’?

TE PUEDE INTERESAR

19REVISTA APD18 REVISTA APD
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Bilbao, 17 de junio de 2021

HACIA UN NUEVO 
MODELO DE 
REINDUSTRIALIZACIÓN
Una jornada que tiene como eje principal el libro “España 
5.0, hacia un nuevo modelo de reindustrialización.  Plan 
integral para la reconstrucción poscovid-19”, de Luis Miguel 
Gilpérez, ex presidente de Telefónica España. En él, expone 
un plan integral con medidas concretas sobre el que pivotar 
la reindustrialización y reconstrucción de nuestro país, para 
hacer frente a la crisis sanitaria y económica provocada por 
la pandemia mundial que ha ocasionado la COVID-19.

Encuentro Híbrido

Save the DateSave the Date Save the DateSave the Date

 Descubre más actividades
y encuentros en www.apd.es

 DESCUBRE MÁS

10 de junio de 2021

LOS CIBERRIESGOS, 
LA OTRA PANDEMIA

La transformación digital de las empresas ha hecho que la 
ciberseguridad adquiera una mayor importancia, especialmente 
tras la pandemia y la aceleración del proceso de teletrabajo, ya 
que los ciberataques se han incrementado exponencialmente 
en los últimos meses. Disfruta de este encuentro de forma 
segura a través de nuestra plataforma APD Suite.

Encuentro Digital (APD Suite)

Málaga, 15 de junio de 2021 

EL MUNDO QUE VIENE
¿Qué está pasando en el mundo? Esta pregunta cobra 
más sentido que nunca después de un año de pandemia 
donde todos los cimientos que sostenían a los países se 
derrumbaban rompiendo todas las predicciones. Esta 
jornada es un espacio de reflexión donde poder analizar la 
situación actual y tendencias en materia de geoestrategia, 
economía y sociedad de la mano de grandes expertos con 
una larga trayectoria profesional como Federico Aznar, José 
Mª Gay de Liébana y Nacho Coller. 

Encuentro Presencial

Una compañía competitiva y sostenible es aquella que produce 
beneficios minimizando el impacto ambiental y desarrollando 
su actividad de manera socialmente responsable. 

Muy en línea con esta nueva concepción, digitalización, 
transición ecológica y reindustrialización constituyen los tres 
pilares alrededor de los cuáles se articula la inversión de los 
Fondos de Recuperación procedentes de la UE. Conscientes 
de que la recuperación vendrá de la mano de empresas 
competitivas y sostenibles, APD organiza el Gran Foro de 
Competitividad del Noroeste.

Encuentro Híbrido

I GRAN FORO 
DE COMPETITIVIDAD 
DEL NOROESTE

A Coruña, 23 de junio de 2021 

CÓMO ACTIVAR 
EL PROPÓSITO 
EN LA EMPRESA
APD y Transcendent, han puesto en marcha el ciclo 'El 
propósito empresarial. De la RSC al impacto positivo', para 
analizar, medir y debatir el grado de implicación de las 
empresas españolas frente a este reto sin precedentes que 
comienza a consolidarse en el mundo profesional. En el 
encuentro escucharemos las experiencias de los principales 
líderes que tienen el Propósito en su hoja de ruta para 
inspirar a otras compañías e impulsar proyectos conjuntos 
en beneficio de todos. Además, conoceremos los resultados 
del 1 Barómetro del Propósito Empresarial, impulsado por 
APD y Trascendent.

Encuentro Digital (APD Suite)
8 de julio de 2021

Cómo proteger los activos 
de empresas y profesionales 
ante estos riesgos

https://winid.tech/
http://www.apd.es
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Por
LAURA 
HORCAJADA
Redacción APD

A la vista está.

En 2008, su primer reto como seleccionador 

nacional de fútbol fue ganarse la confianza de un 

equipo campeón. Así lo expresaste en su momento 

pero, ¿cómo lo conseguiste? ¿De qué manera 

convertirse en líder de un equipo que rozaba la 

excelencia?

Era un reto complicado, pues teníamos que 
gestionar una herencia buena después de haber 
ganado el Europeo de 2008. Lo que hice desde el 
primer momento fue trasladarle a los jugadores el 
mensaje de que debían ser muy respetuosos y hablar 
bien del anterior seleccionador, de Luis, eso era lo más 
importante. Sabíamos que teníamos que mantener 
ese estilo y tener una buena relación entre nosotros. 
Intentamos, principalmente, no borrar ninguna 
huella del pasado, y eso ellos lo supieron advertir. Lo 
cierto es que no tuvieron ningún problema, y poco 
a poco nos fuimos ganando su confianza desde la 
normalidad, que es de lo que se trataba.

Alzarse con el título de la Copa del Mundo y la 

Eurocopa, fue el resultado de…

¿Sabes qué pasa? Que cuando nosotros asumimos 
el mando de la selección, todo el mundo por la 
calle, incluso mis propios amigos, me decían que 
era el peor momento para coger el equipo porque 
veníamos de ganar el Europeo en Viena. Es cierto 
que el listón estaba muy alto, pero yo les respondía 
todo lo contrario. Para mí era el mejor momento. 
Teníamos muy buenos jugadores, un muy buen 
equipo, una buena disciplina, buenas relaciones 
personales, un estilo de juego reconocido. Y no me 
equivoqué, afortunadamente. 

¿Cuál ha sido tu peor ‘partido’ -metafóricamente 

hablando- como líder?

Lo peor de todo ha sido tener que dejar a jugadores 
importantes de la selección fuera de la lista. Existen 
unos límites, tenemos 23 jugadores… Te doy dos 
ejemplos. El primero, Raúl, que ya con Luis Aragonés 
no vino. Y para nosotros también fue muy duro dejar 
fuera a Marcos Sena, que había sido campeón de 
Europa en Viena y luego no pudo venir con nosotros 
al Mundial. Pero hay muchos más... Lo peor de un 
seleccionador es elegir, sobre todo, cuando hay 
tanto donde hacerlo. En cada convocatoria siempre 
teníamos que dejar a algún excelente jugador fuera, 
y eso nos dolía muchísimo. 

É
xito y humildad. Son dos cualidades  

que, aunque raramente se ven 

unidas en una misma persona, 

definen a la perfección a Vicente 

del Bosque. Uno lo intuye cuando 

ha seguido mínimamente su carrera profesional, 

pero las sensaciones se confirman con tan solo 

unos minutos de conversación. ¿Éxito? El que le 

otorgaron sus numerosas gestas como Ex-Jugador y 

Ex-Entrenador del Real Madrid, y Ex-Seleccionador 

Nacional. De todas ellas, la que quedará grabada 

para siempre en nuestra memoria es la que le llevó a 

conseguir la mayor recompensa que puede obtener 

un entrenador: la conquista de la Copa del Mundo, 

y dos años después, de la Eurocopa. ¿Humildad? 

Porque fue el trabajo en equipo, la confianza 

mutua y el respeto al pasado -y no él- lo que llevó 

a la Roja a convertirse en un equipo campeón, y “los 

jugadores fueron los únicos responsables de ese 

logro”. Discreto, amable y ajeno siempre a cualquier 

tipo de polémica, fue capaz de coger un equipo 

ganador, pulirlo fiel a su propio estilo y hacerlo aún 

mejor . Quiera o no, lo que siempre recaerá sobre 

sus hombros es haber sabido liderar al equipo que 

consiguió unir a un país entero en un momento de 

gran crispación.  ¿El eje de todo? “Llámale pasión, 

llámale emoción… Alrededor de eso se genera todo”. 
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Entrevista a 

Vicente
DEL BOSQUE
Ex-Entrenador y Futbolista
Ex-Seleccionador Nacional de 
Fútbol de EspañaEspaña 

  la 

    EMOCION	 
          es el CENTRO 
  DE toDO”
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¿Qué crees que se puede extrapolar del mundo del 

deporte en general -y del fútbol en particular- al mundo 

de la empresa?

Estoy muy alejado del mundo de la empresa, pero 
creo que tienen muchos puntos en común y algunas 
singularidades. ¿Puntos en común? Un vestuario es 
como el centro de trabajo de cualquier empresa donde 
se producen unas relaciones, y cuanto mejor sean 
esas relaciones, seguramente más cerca estaremos 
del éxito. Y también tiene singularidades. Por ejemplo, 
en una empresa trabajan un determinado número de 
empleados, al mismo nivel o jerarquizados, pero en el 
fútbol solo juegan 11 los domingos, se quedan 12 o 13 
sin jugar, y eso siempre es una preocupación para el 
entrenador. Pero en las relaciones personales no creo 
que haya mucha diferencia a la hora de gestionar una 
empresa y un vestuario. Al final, ¿qué es lo importante en 
ambos escenarios? Formar parte de un equipo unido, un 
equipo que comparta la misma filosofía. 

A tu juicio, ¿qué ha de reunir hoy el mejor talento? 

¿Está la pasión por encima de la técnica?

La pasión es el eje de todo. Llámale pasión, llámale 
emoción… Alrededor de eso se genera lo demás. Puedes 
ser una persona estupenda, pero tienes que estar 
emocionado. Puedes ser una persona con una gran 
preparación física, pero tienes que estar emocionado. 
Que además tienes buena técnica, mejor. Yo creo que 
la emoción es el centro de todo. Sin eso, no hay nada 
que hacer, ni en la empresa, ni en el fútbol ni en ningún 
ámbito de la vida. Siempre digo que lo peor en un equipo 
(y en la vida) son dos o tres apáticos desganados, con 
poca motivación, con poco estímulo. Casi prefiero dos o 
tres malos que dos o tres desmotivados.

¿Qué valores dirías que han de priorizarse en una 

situación tan extraordinaria y compleja como la actual?

Estamos viviendo una etapa de incertidumbre. Desde 
mi punto de vista, en el fútbol español es buenísimo 
que se esté celebrando la competición, aunque no 
haya espectadores. Es una pena, casi antinatural, pero 
afortunadamente se están jugando las competiciones 
y eso se lo debemos a la Liga de Fútbol Profesional, a la 
Federación Española de Fútbol y al Consejo Superior de 
Deportes. Yo creo que hay que valorarlo, hemos tenido 
que adaptarnos a la situación. En la vida hay veces que 
toca adaptarse, y eso es lo que nos ha tocado en esta 

ocasión. Una situación singular que nunca habíamos 
vivido, que era impensable que viviéramos y que se 
está tratando de  solventar de la mejor manera posible.

Caer, recuperarse… y seguir. Lo habrás vivido en 

primera persona con tus jugadores. ¿Qué hace falta 

para recuperarse hoy, en el terreno de juego y en la 

vida en general?

Aquel que tenga ese equilibrio emocional, tan 
necesario desde mi punto de vista, tendrá mucho 
ganado. Al hablar de equilibrio emocional me refiero 
a no creerse el ombligo del mundo en la victoria 
o en los buenos momentos, ni tampoco hundirse 
en la derrota o en los malos momentos. Tener ese 
equilibrio emocional es fundamental. Hay que tener 
claro y asumir que no siempre se gana, que en 
algunos momentos hay que perder, y tenemos que 
acostumbrarnos -y acostumbrar sobre todo a los 
más jóvenes- a admitir la derrota, forma parte del 
juego. En respuesta a tu pregunta: te caes y no tienes 
más remedio que levantarte y tener ese equilibrio 
emocional, en la derrota y en la victoria. 

¿Qué aconsejarías a los nuevos talentos que se 

incorporan hoy al mundo del deporte, al mercado 

laboral?

La edad no es ningún mérito, la edad es un estado. 
Al final lo que hay que hacer es cumplir con tu 
empresa, al igual que la empresa también tiene que 
cumplir con el empleado. Pero sí, el empleado -en 
este caso el jugador de fútbol-, tiene que ser leal a 
la empresa y a su entrenador, tanto el joven como el 
veterano. A lo mejor suena un poco pedante por mi 
parte, pero yo he estado 36 años en una empresa y 
he tenido un gran sentimiento de pertenencia, de 
fidelidad. Es fundamental.

Es evidente que la Marca España triunfa allá por 

donde va, en el deporte, en la empresa… En tu opinión, 

¿de qué está hecha ‘la roja’?

Yo me quedo con la evolución que ha tenido nuestro 
país en el deporte, que ha sido también un reflejo de 
la sociedad. Desde siempre hemos destacado por 
tener deportistas brillantes a nivel individual en golf, 
en tenis, en muchos otros deportes... Sin embargo 
ahora, además, sabemos trabajar en equipo, y eso es 
un síntoma de la mejora, y no sé si de la modernidad 
de nuestro país. 

 ¿Y tu principal triunfo?

Posiblemente todo el mundo piense que ser campeón 
del mundo, pero no me quedo con un momento 
concreto. Me quedo con toda una trayectoria, con el 
recorrido de tantos años en el fútbol, que ha sido mi 
pasión. He sido un privilegiado.

Siempre has sido reconocido por ser un líder amable. 

¿Ha sido la razón del éxito en tu caso o existen otros 

factores?

No me parece mal esa definición de un líder 
emocional, un líder amable. Estamos hablando de un 
juego, de un vestuario que hay que mantener unido, y 
para gestionarlo es fundamental ser positivo porque, 
repito, no deja de ser un juego. No puedes estar 
enfadado todos los días, no puedes enfrentarte a un 
vestuario con un comportamiento que no transmita 
positivismo y confianza. A mí es el estilo que me 
gusta  y cada uno debe mostrarse como es. A algunos 
entrenadores les puede funcionar un estilo de liderazgo 
más “autoritario”… Yo prefiero escuchar, comunicarme y 
observar. Pero esto no es un síntoma de debilidad, sino 
de gran fortaleza. En la vida, y más en los niveles en los 
que nos movemos nosotros, hay que ser muy exigente, 
eso es una obligación. 

Imaginamos que es complicado porque tienes una 

extensa carrera a tus espaldas plagada de éxitos pero, 

¿con qué logros te quedas?

Durante mi trayectoria en el Real Madrid, el hecho de 
haber pertenecido a una gran entidad durante 36 años. 
Fue una época maravillosa. Sobre todo, los 17 años que 
estuve al cuidado de la cantera, intentando dar el mejor 
alimento a los chavales que se acercaban a la ciudad 
deportiva, porque siempre he querido ser un entrenador 
formativo. Fue una etapa muy feliz de mi vida. Incluso 
puedo decir que esos 17 años en el Club me sentí casi 
imprescindible -que ya sabía yo que no lo era -. Me sentí 
muy útil, y eso es muy importante. Y luego, naturalmente, 
los 8 años en la Selección Española también fueron muy 
enriquecedores, por todo lo que supuso.
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 DOS O TRES apAticos DESGANADOS, 
con poca MOTIVACIÓN, 

CON POCO
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Grecia e Italia, donde las ventas vía titulización son más 
comunes e incluso cuentan con garantías del Estado 
para su dinamización.

Desde vuestro perfil directivo, ¿cómo deben 
gestionarse los procesos de cambio a nivel estratégico 
y operativo? ¿En qué pilares os basáis?

(C.L.): El cambio tiene que formar parte del ADN 
de la empresa. Si no estás en continua evolución y 
adaptación, corres el riesgo de perder posicionamiento 
y solvencia en el mercado. En el caso de EOS Spain, 
estamos lanzando muchos proyectos desde la parte 
operativa y tenemos que ver el cambio como algo 
normal, de nuestro día a día.

(F.R.): Es muy importante escuchar las opiniones 
de tu equipo, ser autocrítico y sobretodo dar ejemplo. 
Algo fundamental para nosotros es no traicionar 
nuestros principios de independencia como equipo 
y de defensa al extremo de los intereses de los 
vendedores (nuestros clientes).

¿Creéis que en este tipo de procesos debe 
acompañar también una gestión del cambio cultural?

(C.L.):  Sin ninguna duda. Es fundamental rodearse 
de un equipo que te permita ir avanzando. En EOS 
Spain hemos cambiado mucho desde hace dos años 
(reestructuración de la organización, incorporación 
de talento altamente especializado en nuestro sector, 
creación de nuevos equipos de trabajo y nuevas áreas,...). 
Podemos afirmar que estamos en un momento de 
'reconversión'.

(F.R.): La gestión de personas es lo más complicado 
de una organización, pero también lo más bonito. 
Es muy importante que haya siempre diversidad de 
opiniones y culturas.

Ambos sois de procedencia gallega y habéis salido de 
vuestra tierra de origen. ¿Qué os aportan vuestras raíces?

(C.L.): El hecho de haber conocido diferentes 
culturas y metodologías de trabajo, me ha aportado 
un visión más global del sector. Este gran proyecto en 
EOS me ofrece la posibilidad de aportar mi experiencia 
y conocimiento internacional, y fomentar el vínculo y 
la confianza con el Holding en Alemania sin perder el 
foco en mis raíces gallegas y manteniendo esta esencia 
dentro de un grupo internacional.

De un lado, Carlos Lorenzo, Director 
General de EOS Spain, filial española 
del Grupo EOS, líder en adquisición y 
gestión de carteras de NPLs. De otro, 

Félix Rivera, Partner en Alantra, firma de banca 
de inversión y gestión de activos especializada 
en proveer servicios de alto valor añadido 
a empresas, grupos familiares e inversores 
institucionales que operan en el segmento 
mid-market. Dos directivos de primer nivel que 
en el presente Dialogo intercambian opiniones 
en torno al presente y futuro del mercado de 
inversiones financieras.

(F.R.): Empatizo mucho con Carlos aquí. Algunos 
de mis abuelos y mis tío-abuelos tuvieron que 
emigrar también a Suiza, Uruguay, Argentina, 
Brasil o Venezuela. Que unas décadas después 
venga gente de estos países a trabajar a España  
evidencia que el entorno y las dinámicas cambian 
a velocidades vertiginosas y que hay que estar 
preparado para todo sin dar nada por sentado. 

¿Cuál es la visión general de dos compañías como 
EOS Spain y Alantra del mercado de inversiones 
financieras actual?

Carlos Lorenzo (C.L.): Actualmente hay mucha 
inseguridad en el mercado debido al parón que se 
produjo durante 2020, pero a finales de año ya hemos 
visto cómo las entidades financieras se activaban para 
reducir su balance con la venta de NPLs. Lo que todos 
esperamos es que, a partir de este verano, el volumen 
de transacciones se eleve considerablemente. 

Félix Rivera (F.R.): El mercado ha demostrado ser 
muy resistente a la pandemia y, efectivamente, se 
espera que el volumen de NPLs crezca próximamente, 
debido al impacto que la COVID-19 está teniendo en 
la economía. 

¿Consideráis que el momento actual es el 
oportuno para realizar este tipo de inversiones? ¿Qué 
oportunidades y dificultades encontráis en estos 
momentos tan atípicos?

(C.L.): Esperamos ver un incremento en las 
oportunidades de inversión. Creo que el cambio 
operativo y estratégico que se está produciendo en 
el sector bancario va impactar en la forma, perfil y 
periodicidad de estas ventas. Se buscarán socios a largo 
plazo, con ventas mas frecuentes (forward flows) para 
reducir tanto el coste operativo como el estructural y 
optimizar recursos.

(F.R.):  Dada la experiencia COVID, las entidades 
financieras son aún más conscientes de que las ventas 
de carteras son una herramienta preventiva eficaz 
para reducir riesgos futuros ante entornos adversos de 
mercado.

Como compañías internacionales, ¿notáis muchas 
diferencias entre mercados? 

(C.L.): Si nos centramos en el mercado de créditos 
unsecured durante el último periodo de 2020, sí podemos 
afirmar que en España se ha producido más movimiento 
en comparación con nuestros países vecinos. 

(F.R.): Aunque estamos en un mercado global, 
es cierto que los mercados locales presentan 
peculiaridades. Por ejemplo, en España el mercado de 
venta a través de titulizaciones está poco sofisticado, al 
contrario que en otros países del sur de Europa, como 

ACCEDE YA
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Entrevista a 
CARLOS
LORENZO
Director General
de EOS Spain 

 Y

FÉLIX
RIVERA

Partner 
en ALANTRA

¡No te pierdas 
la entrevista completa!

“ESPERAMOS 
VER UN 

INCREMENTO 
EN LAS 

OPORTUNIDADES 
DE INVERSIÓN”

“EN ESPAÑA 
EL MERCADO DE 
VENTA A TRAVÉS 
DE TITULIZACIONES 
ESTÁ POCO 
SOFISTICADO” 

https://bit.ly/2R7WkRp


 “Una gestión y configuración adaptadas 
adecuadamente a las necesidades 

del proyecto es esencial para aprovechar 
las ventajas de migrar a la nube”
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las empresas en el proceso de transformación digital. 
Asimismo, a la hora de migrar a la nube o de elegir 
proveedor cloud es clave apostar por soluciones 
que puedan ser interoperables en todo tipo de 
sistemas, con especial atención en las soluciones de 
código abierto. Esto nos da mucha más libertad de 
decisión y nos permitirá evitar el vendor lock-in o la 
dependencia del proveedor -algo que puede acarrear 
muchos costes innecesarios a medio y largo plazo-.

Un reciente informe de Gartner predice que el 

mercado de la nube alcanzará los 302.500 millones de 

dólares a lo largo de 2021. ¿Qué tendencias nos traerá 

este año en cuestión de soluciones cloud?

Una de las previsiones es que más empresas 
migren sus sistemas y aplicaciones de misión crítica 
al cloud, en busca de más agilidad ante situaciones 
imprevistas como las que hemos vivido a lo largo del 
último año. Algo que creemos que es muy interesante 
para el crecimiento de las soluciones de cloud privado, 
que ofrecen más garantías de control, seguridad y 
rendimiento para alojar datos y aplicaciones de misión 
crítica. También la optimización de las operaciones 
en la nube, la automatización y la ciberseguridad son 
aspectos que ganan cada vez más relevancia.

¿ Qué ventajas destacarías de las 

soluciones asociadas al cloud privado? 

¿Por qué aseguran con rotundidad que el 

entorno de cloud privado es más seguro, 

versátil, potente y rentable?

Un cloud privado permite mantener un mayor 
control sobre la infraestructura IT -tanto a nivel de 
rendimiento, como de costes- porque el cliente 
aprovecha las ventajas de aplicar una capa de 
virtualización sin renunciar a disponer de un 
equipamiento de uso exclusivo. Esto permite contar 
con un rendimiento predecible y libre de vecinos 
ruidosos, y evita sorpresas a final de mes -algo clave 
en cualquier proyecto-.

¿Cuáles son, a tu juicio, los pasos ‘clave’ a la hora 

de transitar del cloud público al cloud privado? ¿Qué 

ha de tener en cuenta una compañía, sí o sí, ante este 

reto tecnológico?

La tranquilidad de contar con un equipo de soporte 
técnico especializado, fácilmente accesible, y el 
control efectivo sobre el entorno son, en mi opinión, 
dos de los aspectos más importantes para migrar del 
cloud público al privado. El control sobre los recursos 
y los costes es uno de los retos a los que se enfrentan 

Al tiempo que avanza imparable el cloud privado, 

imaginamos que también tendrán que hacerlo las 

tecnologías de ciberseguridad de infraestructuras 

críticas, ¿no es así?

La ciberseguridad es uno de los puntos esenciales 
del despliegue de cualquier infraestructura y que es 
importante cuidar a todos los niveles. Empezando 
por elementos tan básicos como poner especial 
atención en no exponer a la Internet pública los 
servicios que no sea estrictamente necesario, 
extendiendo el uso de VPNs seguras en las 
corporaciones.

La seguridad debe ser transversal en la 
transformación digital y la migración a la nube, así 
que es esencial contar con ciertas herramientas 
básicas como sistemas de monitorización 
constante, y planes de continuidad y recuperación 
ante desastres, que nos permitan ser proactivos y 
estar preparados ante cualquier escenario.

¿Cuáles son los retos de los CIOs y CTOs en 

materia de cloud? ¿Cuáles son las principales 

variables a tener en cuenta?

La alta disponibilidad, la ciberseguridad y el 
cumplimiento de las regulaciones en materia 
de privacidad de datos son algunos de los retos 
principales de los CIOs y CTOs para este 2021. La 
aceleración de la economía digital, el aumento de 
los ciberataques y la creciente preocupación en 
materia de seguridad y gobierno de datos, pone 
el foco en la importancia de elegir soluciones que 
ofrezcan transparencia, fiabilidad, alto rendimiento 
y soporte técnico especializado y accesible.

El 88% de las empresas ha acelerado su migración 

a la nube durante la pandemia. Dicen que las prisas 

no son buenas consejeras. ¿Requiere la migración a 

la nube de una gestión continua y una configuración 

estratégica?

Sin duda, una gestión y configuración adaptadas 
adecuadamente a las necesidades del proyecto es 
esencial para aprovechar las ventajas de migrar a 
la nube. Estudiar la plataforma y definir una hoja 
de ruta para el proceso de migración, en la que 
se evalúen bien los requisitos de cada negocio, es 
indispensable; especialmente para las aplicaciones 
y sistemas críticos.

“Un modelo 
de cloud privado 
ofrece escalabilidad 
sin disparar 
el presupuesto en IT”

https://bit.ly/3n3JkrA


¿Qué se necesita para llevar al siguiente nivel la 
experiencia de cliente, la experiencia de compra, en un 
sector como el del retail?

Pensamos que, si somos capaces de adaptar nuestra 
propuesta comercial y la comunicación que hacemos 
de ella a cada cliente, con sus particulares necesidades 
o gustos, estaremos más cerca de lograr una mayor 
satisfacción y altos niveles de fidelización. En este sentido, 
a lo largo de este ejercicio 2021 pondremos en marcha 
nuevos mecanismos para identificar y testar soluciones 
disruptivas siempre orientadas al cliente. Sin olvidarnos 
de que, para ser los campeones del mundo en atención 
al cliente, que es uno de los retos principales que nos 
proponemos, la relación que se genera entre nuestras 
compañeras y compañeros de tienda con los clientes es 
el elemento clave. 

Junto a la innovación, imaginamos que será más que 
necesario impulsar un ecosistema de desarrollo del talento 
e intraemprendimiento en la organización… De hecho, en 
2019 impulsasteis la Modelo de Innovación EKINN…

EKINN es nuestro modelo de innovación en el 
que confluyen la estrategia de innovación de Eroski, 
el sistema y la cultura que lo facilita. Un modelo que 
busca ser un facilitador y está al servicio del ingrediente 
fundamental: el talento de la casa. Los equipos de Eroski 
tienen talento y experiencia a raudales, pero somos muy 
conscientes de que solos somos menos. La innovación 
abierta, la innovación en colaboración, nos permite 
integrar el mejor talento externo con el interno para 
generar soluciones de impacto.

¿Qué supone para EROSKI la innovación abierta? 
¿Qué valor añadido tiene el testear nuevas soluciones 
junto a un ecosistema startup?

Hace un par de años tuvimos la oportunidad de 
mantener una charla con Henry Chesbrough, profesor 
de Berkeley, a quien se le atribuye el concepto Open 
Innovation, y nos soltó una frase que nos acompaña 
y que resume cómo entendemos la innovación 
abierta: “Con la innovación abierta, en lugar de que el 
laboratorio sea tu mundo, el mundo se convertirá en tu 
laboratorio”. Hemos identificado que las startups con 
buenas ideas y soluciones no suelen tener dificultades 
para acceder a financiación y existen ecosistemas, como 
el que tenemos en el País Vasco, que pueden poner 
muchas facilidades para asentarse y lanzar el proyecto. 

Recientemente poníais en marcha una tienda 
lab. ¿En qué consiste? ¿Qué objetivos esperáis 
alcanzar con este proyecto?

La tienda lab es una herramienta para generar 
soluciones que permitan reducir o eliminar tareas 
repetitivas de poco valor a los equipos de las tiendas 
y de este modo volcar sus energías hacia el reto de 
ser los mejores del mundo en la atención al cliente. 
En la tienda lab trabaja un equipo multidisciplinar 
dedicado, aplicando principios y metodología ágiles, 
en el “lugar en el que pasan las cosas”. Esto les 
permite pasar de la identificación del reto al testeo 
de un primer prototipo en días.

¿Qué soluciones podrían permitir el “promover 
la alimentación y los hábitos de vida saludables y 
sostenibles”?

En el plan de proyectos que tenemos definido 
para los próximos 3 años, que ya hemos lanzado y 
que esperamos poder intensificar y acelerar gracias 
a los fondos Next Generation EU, casi un tercio 
de las inversiones previstas van a proyectos que 
integran la innovación y la sostenibilidad. Iniciativas 
que, además de intensificar nuestra apuesta por el 
producto de proximidad, van desde la reducción 
de emisiones en toda la cadena de suministro, la 
minimización de residuos y desperdicio alimentario 
y el ecodiseño de envases, hasta la implantación de 
tiendas ecoeficientes, seguras y sostenibles.

A firmabas recientemente que “Eroski es 
un gran campo de pruebas”. ¿Qué papel 
ocupa la innovación en la compañía? 
La innovación está totalmente 

integrada en la estrategia de Eroski, no entendemos 
otra forma de hacerlo que enraizándola con la cultura y 
los procesos internos. Entendemos la innovación como 
el ejercicio de poner en el mercado o en los procesos 
nuevas soluciones que generen impacto, esa es la 
razón por la que seguimos de cerca su contribución 
en términos de ventas y resultado. Eso sí, debe ser 
una innovación claramente orientada al cliente, que 
le ofrezca un valor añadido y le facilite llevar hábitos 
saludables y sostenibles. En Eroski cuando hablamos 
de cliente, pensamos en la persona concreta que 
tiene unas necesidades e intereses particulares que 
queremos satisfacer. 

¿Qué proyectos de innovación destacaríais en estos 
momentos  desde el Grupo?

Por destacar algunos, tenemos proyectos en 
el ámbito de la robotización, automatización y 
aplicación de analítica avanzada para hacer más 
eficientes nuestras operaciones, en la cadena de 
suministro y las operaciones de punto de venta. Esto 
nos permite, entre otras cosas, reducir la huella de 
carbono y ser más eficientes. Nuestro compromiso 
es volcar estos recursos en el ahorro de nuestros 
clientes.  Igualmente, desarrollamos proyectos para 
generar soluciones que faciliten a nuestros clientes 
llevar hábitos de vida saludables y sostenibles. Aquí 
se incluyen iniciativas para desarrollar e integrar 
marcas y productos innovadores y distintivos. 
También proyectamos nuevos formatos de tienda 
más experienciales y respetuosos con el entorno y, en 
general, distintas iniciativas que ofrezcan a nuestros 
clientes una experiencia de compra más fácil, rápida 
y personalizada. 

¿Cómo será la tienda del futuro?
La tienda del futuro que nos imaginamos es una 

tienda donde comprar resulte ágil, seguro y eficaz; 
donde el cliente podrá encontrar todas las soluciones 
que necesita para su día a día y adaptadas a su perfil. 
El cliente tendrá la posibilidad de elegir cómo resuelve 
esas necesidades, en ocasiones acercándose a una 
tienda, y en otras, será la tienda la que se acerque a él. 
Una tienda que ayude a nuestros clientes a fomentar 
sus hábitos saludables y les permita hacer una compra 
más consciente en términos de sostenibilidad. Una 
tienda donde además puedan sorprenderse, donde 
encuentren productos distintivos e innovadores. Y 
donde, además, puedan ahorrar. LEER MÁS
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¡Accede ya a 
la entrevista completa!

“EN EROSKI 
LA INNOVACIÓN 
ESTÁ CLARAMENTE 
ORIENTADA 
AL CLIENTE”

“LA TIENDA DEL FUTURO 
QUE NOS IMAGINAMOS ES 

UNA TIENDA DONDE COMPRAR 
RESULTE ÁGIL, SEGURO Y EFICAZ”

INNOVACIÓN, 
DIGITALIZACIÓN 
Y SOSTENIBILIDAD

 

Bajo el título ‘Hacia un modelo productivo más 
innovador, digital y sostenible’, el pasado 
21 de mayo APD y la Diputación Foral de 

Gipuzkoa, con la colaboración de Eroski   y BCC 
Innovation celebraron un encuentro en el que 
precisamente Enrique Monzonis, Director de 
Innovación, Transformación Digital y TIC de Eroski, 
participó alrededor de una mesa de debate junto 
a Alicia Asín, Cofounder y CEO de Libelium, y 
Andoni Luis Aduriz, Chef de Mugaritz, acerca de la 
necesidad de caminar hacia un modelo productivo 
más innovador, digital y sostenible.
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A unque a ellos mismos les parezca 
imperceptible, en los últimos meses se 
ha producido un cambio de paradigma 
sustancial entre los CEOs de todo el 
mundo: mientras que el vitalismo suponía 

para muchos líderes abrazar la bonanza sin condiciones 
ni fisuras, el humanismo trata de comprender la 
naturaleza del ser humano, independientemente 
de que esta sea buena, mala u horrible. Como 
consecuencia, esta visión permite a quien la adopta 
aspirar a repetir una y otra vez aquellas prácticas 
que contribuyan a un desarrollo pleno, en términos 
socioeconómicos y personales, pero al mismo tiempo 
también le prepara para el peor de los escenarios. Y 
una pandemia global con millones de muertos, capaz 
de transformar por completo nuestro tejido social y 
productivo, puede ser uno de los ejemplos más tristes 
de la utilidad del humanismo.

M O N O G R Á F I C O
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2021, EL AÑO DE LA RECUPERACIÓN
En este contexto, sin lugar a dudas, los CEOs han 

jugado un papel capital en estos últimos meses 
para lograr minimizar los efectos de la pandemia. 
Especialmente gracias a esa visión humanista adoptada 
casi por inercia: lejos de instalarse en el inmovilismo, 
a lo largo de 2020 la gran mayoría de los líderes 
fueron capaces de comprender la delicada situación 
económica que vivimos (nada menos que un 78% de 
ellos fue capaz de preverlo, según la reciente Encuesta 
Mundial de CEOs llevada a cabo por PwC), al tiempo 
que ha trabajado a destajo durante el último año para 
acortar al máximo la latencia del coronavirus. Muestra 
de ello es que a día de hoy más del 80% considera que 
cerraremos 2021 mejor que el año pasado.

Porque, al margen de que conceptos como el de 
resiliencia se hayan instalado en nuestro vocabulario, 
lo cierto es que las mayores preocupaciones de los 
principales líderes españoles han pasado en solo unos 
meses del miedo a la quiebra de la empresa a un 
incremento de las obligaciones fiscales o el desempleo. 
Queramos o no, es una foto completamente distinta a 
la de marzo de 2020. Y, en este contexto, el liderazgo 
ante el cambio se ha convertido en uno de los valores 
más en alza en estos momentos para cualquier 
compañía.

Un dato inequívoco de este cambio de escenario es que 
el ámbito en el que más tienen previsto invertir los CEOs 
en España es precisamente el de la de transformación 
digital. Casi uno de cada dos, según el mismo informe 
de PwC; y en todas sus vertientes y modalidades: desde 
la implantación del trabajo en remoto (al menos parcial), 
al desarrollo de nuevas herramientas, productos o 
modelos de negocio en entornos digitales. La siguiente 
partida con mayor dotación es la eficiencia de costes, 
con apenas un 32%.

Para hacernos una idea, en tan solo un año las empresas 
han tenido que adaptarse a realidades completamente 
ajenas, como el teletrabajo, que a día de hoy suma más 
de dos millones de trabajadores en España o, lo que es 
lo mismo, el 11% de la población ocupada. Paralelamente 
se han acelerado los procesos de transformación digital 
en todos los sectores, se ha disparado el comercio 
electrónico y se han reacondicionado los lugares de 
trabajo para cumplir con protocolos sanitarios dignos 
de una película de ciencia-ficción. Probablemente, 
cualquiera sucumbiría ante tamaña revolución del 
mercado. Y, sin embargo, prevalecemos: a pesar de que 
se haya resentido el empleo, la economía ha aguantado 
la embestida, y las compañías ya vislumbran una rápida 
recuperación tras el fin del estado de alarma.

A
prendizaje, liderazgo, inquietudes, toma de 

decisiones… En palabras de Daniel Carreño, 

CEO de Grupo Lantero, “hoy más que 

nunca es vital afrontar cada día sabiendo que está 

prácticamente todo por escribir”. Así lo destacó en 

el Diálogo Directivo mantenido junto a Federico 

Pérez, Responsable de Estrategia y Marketing de 

Team & Thought, en las oficinas de APD en Madrid el 

pasado mes de abril. Un coloquio en el que también 

se destacó que el éxito del liderazgo en el momento 

actual parece estar condicionado por una constante 

revisión de sus conocimientos y habilidades. De 

hecho, Pérez insistió en el hecho de que “mejorar día 

a día debe ser una constante de todos los directivos, 

de todas las personas en general, pero alguien con 

una responsabilidad directiva, aún más”. ¡Accede ya 

al Diálogo completo y no te pierdas próximamente 

un nuevo Diálogo junto a Andrés Romero, Consejero 

Director General de Santalucia!

Cuáles son tus perspectivas de futuro sobre el 

panorama económico y empresarial a nivel global, 

y en especial en lo que respecta al sector al que 

pertenece tu compañía?

A estas alturas y ya trascurrido un año tras la 

pandemia, las perspectivas a nivel mundial siguen siendo 

algo inciertas, pero con el ritmo que está cogiendo la 

administración de vacunas empezamos a vislumbrar 

algo de luz. Ya se ve cierta recuperación económica a 

nivel mundial, pero esta sigue siendo dispar entre países 

y sectores. La vacunación es importante y necesitamos 

un mayor empuje con la fabricación y distribución de 

vacunas en todo el mundo, pero deben ir acompañadas 

de políticas económicas que ayuden a paliar los daños 

de esta gran crisis. 

En cuanto a la industria alimentaria, ha sobrevivido 

y resistido a la crisis de la COVID-19 garantizando la 

distribución de alimentos a la población mundial, y 

esto le ha dado un mayor peso y le ha supuesto un 

crecimiento a nivel general.

¿Qué capacidades de liderazgo requerirá el primer 

nivel directivo para hacer frente a los retos y desafíos 

que plantea el nuevo escenario?

Vivimos en un mundo en constante cambio, cada vez 

más dinámico y desafiante, y esto se traslada también 

al entorno empresarial. Las empresas y sus lideres 

estamos ante un reto importantísimo, debemos enfocar 

el proceso de recuperación a corto, medio y largo plazo, 

mantener la continuidad del negocio minimizando los 

daños ocasionados por la pandemia y detectando las 

diferentes oportunidades que surgen de esta situación, 

y para todo ello necesitamos a nivel directivo personas 

con competencias digitales preparadas para gestionar 

al equipo en los “nuevos” entornos digitales, flexibles 

para adaptarse a las nuevas situaciones, con capacidad 

de innovación, porque el entorno requiere reaccionar 

rápido y habilidades comunicativas. Liderar nunca ha 

sido fácil, pero ahora más que nunca debemos estar 

preparados para ello.

Carmen
G

a
 PASCUAL

Consejera Delegada 
de GRUPO MONTESANO 

y Presidenta de APD 
EN ZONA CANARIAS
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NUNCA DEBEMOS 
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Fuente: 24ª Encuesta Mundial de CEOs de PwC 
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RE-SKILLING PARA ADAPTARSE AL CAMBIO
Al contrario de lo que ocurriera durante la crisis de 

2008, la pandemia del coronavirus ha espoleado a todo 
el mundo a reinventarse en tiempo récord, invirtiendo lo 
que haga falta. Y también en talento: durante el último 
año, los CEOs parecen haber empezado a apostar en 
serio por perfiles no lo digitales, sino con soft skills 
adaptadas a los nuevos tiempos. A la resiliencia se unen 
otros intangibles que dan valor añadido al empleado 
más deseado por las empresas en la ‘era COVID’, 
tales como la flexibilidad, la capacidad de trabajar en 
equipo, la mentalidad de crecimiento, la creatividad o 
el aprendizaje constante e independiente, según un 
reciente informe del IEBS Business School. Un reskilling 
que, a su vez, también han asumido en primera persona 
la mayoría de los CEOs en España.

Otra investigación, llevada a cabo por BTS -consultora 
global especializada en estrategia empresarial-, divide el 
perfil de los propios CEOs en función de su capacidad 
de adaptación en el último año. Por un lado están los 
líderes presionados ante el cambio, que esperan a 
ver cuáles son las decisiones que toman los demás antes 
de avanzar y se abstienen de tomar medidas. En 
segundo lugar están los conservadores del poder, 
líderes que intentan mantener su poder y autoridad 
rechazando sistemáticamente el cambio, al tiempo que 
se esfuerzan en proteger el pasado para no ceder ante 
la crisis. Después están los controladores del cambio, 
quienes creen que pueden controlar las crisis y el efecto 
que causan, creando planes detallados para sentir que 
mantienen algo de control… aunque no lo tengan.

OPINIÓN DE LOS CEOS ESPAÑOLES Y GLOBALES
SOBRE LA EVOLUCIÓN DE LA ECONOMÍA (% RESPUESTAS)

PENSAMIENTO CEO , EN CIFRAS

CEOS ESPAÑOLES

CEOS ESPAÑOLES

CEOS GLOBALES

CEOS GLOBALES

PRINCIPALES AMENAZAS PARA EL CRECIMIENTO DE SUS EMPRESAS EN 2021, 
SEGÚN LOS CEOS ESPAÑOLES Y GLOBALES (% DE RESPUESTAS)

PREVISIONES DE INVERSIÓN DIGITAL POR PARTE DE LOS CEOS

Cuáles son tus perspectivas de futuro sobre el 

panorama económico y empresarial a nivel global, 

y en especial en lo que respecta al sector al que 

pertenece tu compañía?

La velocidad e impulso en la salida de la crisis será 

muy desigual, dependiendo del área geográfica y 

sector, lo que modificará el tablero competitivo global. 

En el ámbito de los vinos y licores -en el que González 

Byass opera- las restricciones a la hostelería y al 

turismo han tenido un gran impacto en productores 

y clientes, aunque desigual por países y mercados, 

dependiendo de su exposición al canal restauración.

Anticipamos una plena recuperación del consumo, 

en paralelo a la eliminación de restricciones. Sin 

embargo, factores como la sostenibilidad, la venta 

online o el teletrabajo tendrán efectos tanto 

en productos y formatos como en canales de 

comercialización.

¿Qué capacidades de liderazgo requerirá el primer 

nivel directivo para hacer frente a los retos y desafíos 

que plantea el nuevo escenario?

Asistimos a un nuevo escenario económico, 

caracterizado por una mayor incertidumbre, donde 

los cambios tecnológicos se aceleran y en el que las 

empresas afrontan mayores riesgos y oportunidades. 

En este contexto, los líderes deben contar con un 

propósito claro, alineado con el de sus empresas y 

una actitud positiva y resiliente frente a la adversidad. 

Gana importancia la cultura de la experimentación 

y la innovación, con una mayor disposición a asumir 

riesgos. Primará el liderazgo inclusivo, basado en 

el ejemplo y desde la humildad, considerando el 

bienestar emocional del equipo y los efectos de 

nuestras iniciativas en los entornos y comunidades 

donde operamos e influimos.

Mauricio
GONZALEZ-GORDON
Presidente de GONZÁLEZ BYASS  
y Presidente de APD EN ZONA SUR E

n o
pin

ión
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“PRIMARÁ EL 
LIDERAZGO
INCLUSIVO, BASADO 
EN EL EJEMPLO 
Y DESDE 
          LAHUMILDAD”
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HUMANISMO (Y ALGO MÁS) 
PARA LA ERA POST-COVID

Sin embargo, no solo de humanismo vive el CEO. 
Como máximo exponente de liderazgo y toma de 
decisiones en la empresa, en los próximos meses (y 
años) se verá obligado a decidir tanto la profundidad 
como el compás del cambio. ¿En qué medida la 
innovación habrá de ser la piedra angular del modelo 
de negocio? ¿Qué papel tendrá que jugar el propósito 
en la estrategia de la compañía? ¿Serán la diversidad y 
la colaboración el modus vivendi que asegurará el éxito 
de la organización? ¿Cómo equilibrar rentabilidad y 
sostenibilidad? ¿Digitalización… sí o sí? 

> Por último, están los líderes realmente preparados 
para el cambio, que ven el cambio como algo 
perfectamente natural y que se perciben a sí mismos 
como cabezas pensantes que analizan el entorno se 
anticipan y perciben las amenazas, a diferencia de los 
demás, que se dedican simplemente a observarlas. 
Muchos de ellos suelen elaborar un plan B o C, porque 
son conscientes de que el A siempre puede fallar. Por 
suerte, los datos demuestran que la gran mayoría de los 
CEO en España ha sabido moverse a tiempo para evitar el 
colapso. Un perfil de liderazgo que empieza imponerse.

A
ntonio Núñez, Senior Partner en Parangon 

Partners, y Luis Huete, Profesor del IESE 

Business School, lanzaban el pasado año el 

estudio ‘Cómo el COVID está cambiando el perfil y la 

agenda de los CEOs’ realizado a partir de la opinión de 

más de 1.000 CEOs y primeros ejecutivos de empresas 

líderes en España, y en el que destacaban las 10 

competencias más importantes que debería reunir un 

primer ejecutivo tras el fin de la crisis:

1
. Líder, fuerte e integrador, capaz de 

motivar, inspirar y alinear a todo el equipo 
hacia un objetivo compartido.

2
. Con visión estratégica a medio-largo 

plazo. Requiere una mezcla de prudencia, 
equilibrio y sentido práctico.

3
. Flexible y capaz de gestionar el cambio. 

Atrás quedan los perfiles anquilosados en la 
zona de confort.

4
. Con valores. Solidaridad, cercanía, humildad, 

optimismo y valentía han aflorado en la 
sociedad y las empresas. Un primer directivo 

necesita liderar con el ejemplo.

5
. Resiliente y capaz de gestionar la 

adversidad, que se vence al poner el foco en 
lo que se tiene y lo que se puede hacer.

6
. Innovador. Antes de la pandemia ya se 

atraviesa un momento de profundo cambio, 
pero esta lo ha acelerado.

7
. Con un buen proceso de toma de 

decisiones. Debe saber cómo determinar 
qué datos son apropiados para la naturaleza 

de la decisión que se haya de adoptar.

8
. Eficiente y orientado a resultados, 	  

puesto que el entorno es cada vez 	
más competitivo.

9
. Colaborador. Necesita 		

trabajar en equipo y humanizar 			 
la empresa.

10
. Comunicador, que sepa escuchar. 	

No solo debe tener claros sus objetivos 		
y valores, sino que debe transmitirlos.

A través de los contenidos que estamos a punto 

de compartir con el lector, iniciamos una profunda 

radiografía en torno al panorama presente y futuro 

bajo el punto de vista de algunos de los CEOs 

más relevantes de nuestro tejido empresarial. 

CEOs que innovan, internacionalizan, diversifican, 

digitalizan, transforman, pero que también 

lideran, concilian, comunican, se comprometen, 

impactan… ¿Nos acompañas?

Y estamos viendo una gran aceleración de la 
transformación digital centrada en las personas, 
buscando operaciones más resilientes, escalables y 
seguras, organizaciones más ágiles y creativas, nuevas 
formas de llegar al mercado y nuevos modelos de 
negocio. Pero ahora con una aproximación diferente, 
inspirada por un propósito y con una clara búsqueda de la 
sostenibilidad basada en el impacto económico, social y 
medioambiental de su actividad.

Desde el sector tecnológico, que ha estado invirtiendo 
sostenidamente en las capacidades y tecnologías digitales, 
vivimos esta renovada transformación con la satisfacción 
de acompañar a nuestras empresas en este proceso y 
vemos segmentos como el cloud y la ciberseguridad que 
crecen aceleradamente, por encima del 20% en el 2021, la 
implantación de nuevos estilos de trabajo, proyectos cada 
vez más relevantes alrededor de los datos -cuyo grado de 
utilización es todavía muy inmaduro-, aplicaciones reales 
de la IA, creciente interés por la computación de estilo 
cuántico, evaluación de redes 5G privadas… en todos los 
sectores y tamaños de empresa.

Vemos con positivismo la llegada de los fondos 
europeos, un 33% de los cuales se destinan a 
digitalización, y contribuimos activamente con nuestras 
ideas e iniciativas para que nuestro país no pierda esta 
gran oportunidad de ganar competitividad, sostenibilidad 
y bienestar social.

En Fujitsu iniciamos nuestro año fiscal 2021 el pasado 
1 de abril con perspectivas de crecimiento, capacidades 
y mentalidad digital fortalecidas, y un gran compromiso 
con nuestro país y las personas.

Cuáles son tus perspectivas de futuro sobre el 
panorama económico y empresarial a nivel global, 
y en especial en lo que respecta al sector al que 

pertenece tu compañía?
Es indudable que la actividad empresarial se va a 

desarrollar en un entorno económico muy difícil, con 
importante caída del PIB, aumento del desempleo, altos 
niveles de endeudamiento, sectores que tardarán en 
recuperarse y un panorama político inestable.

Pero también hemos visto la magnífica respuesta de 
las empresas ante el reto de la COVID, su capacidad de 
reimaginarse y su enorme compromiso con la sociedad.

¿Qué capacidades de liderazgo requerirá el primer nivel 
directivo para hacer frente a los retos y desafíos que plantea 
el nuevo escenario?

Sin duda, es momento de estar al frente del cambio, que 
empieza por nosotros mismos. La capacidad de entender 
el entorno, aprender cada día, avanzar y corregir sin tener 
todas la respuestas, la valentía de decidir y rectificar, la 
capacidad de colaborar dentro y fuera de la organización, 
el interés auténtico por las personas, la consciencia del 
necesario impacto positivo de su actividad más allá de 
lo económico, y sólidos valores en el centro de todas las 
actuaciones son, en mi opinión, las características del 
liderazgo que hoy necesitamos.

Y ese liderazgo renovado tiene una clara misión: mostrar 
el camino a la organización, construyendo un proyecto 
común que alinee y dé cabida a todos por encima de los 
objetivos de las diferentes áreas de la empresa. Ese proyecto 
común que inspire y entusiasme a toda la organización, 
transmitiendo confianza, empoderando a las personas, un 
proyecto en el que todos y cada uno encuentren su lugar.

El líder debe ahora ser valiente y atrevido, acelerando 
el proceso de transformación de la organización con una 
visión integral: operaciones y procesos digitales, nuevos 
estilos de trabajo, rediseño de los espacios físicos, liderazgo 
renovado, actitud digital, bienestar físico y mental de las 
personas, organizaciones fluidas y multidisciplinares… En 
definitiva, crear los espacios y el entorno para que fluya 
el talento, la innovación y la creatividad. Y a partir de ahí, 
empoderar a la organización para que todos y cada uno 
sean protagonistas y verdaderos diseñadores de una 
empresa reimaginada.

Ángeles
DELGADO

Consejera Delegada 
de FUJITSU y 

Consejera de APD

En opinión de...

“ES MOMENTO 
DE ESTAR 

AL FRENTE 
DELCAMBIO”

10 COMPETENCIAS CLAVE 			 
PARA EL CEO   IDEAL 			 
POST-CRISIS
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¿Cómo mantener la libertad frente a las exigencias 

que te imponen algunos fondos de capital riesgo? ¿Es 

el crownfunding, entonces, la ‘vía de escape’?

El crowdfunding nos ha permitido mantener 
nuestra libertad a pesar de qué las condiciones que 
hemos puesto en el contrato de socios son las más 
beneficiosas para los nuevos inversores que yo he 
visto. Pero lo que realmente te da la libertad a la hora 
de hacer una ronda de financiación es no necesitarla 
porque estás creciendo de manera rentable.

En alguna ocasión has asegurado que “24Genetics 

está en posición de jugar la Champion League de la 

industria de test genéticos para consumo”… ¿Por qué?

Nosotros hemos hecho lo más difícil: partir de 
cero sin financiación y estar vendiendo ya a miles de 
clientes en más de 100 países. Con los recursos que 
tenemos ahora, el equipo de personas excelentes 
y el plan que tenemos encima de la mesa, creo que 
podemos estar dentro del Top 5 mundial.

¿Es la apuesta por la investigación su mayor 

prioridad? ¿Qué significa investigar en España? ¿Existe 

riesgo de fuga de talento?

La innovación es lo que nos puede dar superioridad 
a largo plazo. Además, el tener mapas genéticos 
de miles de personas de todo el mundo con los que 
podemos comunicarnos, nos da la posibilidad de 
realizar investigaciones de muchísimo valor para 
grandes corporaciones.  Hablando de talento, para 
nosotros es indiferente donde esté geográficamente. 
Pero para España, creo que podría ser un lugar más 
apetecible para el talento, no lo tenemos difícil.

¿Qué te llevó a fundar tu propia compañía de 

análisis de ADN? Emprendedor, pero no startupero, 

¿no es así?

Me he sentido empresario desde muy pequeño y 
me encanta la ciencia, así que tener mi propia empresa 
de algo tan avanzado como es la genética es algo 
muy gratificante. La parte de emprendedor también 
me gusta porque me encanta aprender cosas nuevas 
e idear nuevos negocios. La parte startupero más 
asociada con redes sociales, estar en ciertos círculos… 
la veo más alejada.

¿Qué significa ser el CEO de una biotech española? 
Me gusta  estar en un mercado disruptivo y 

creciente. Pero estoy convencido de que ahora mismo 
hay otro CEO de un mercado obsoleto que trabajando 
menos, con menos riesgos y preocupaciones, está 
dando mucho más valor y generando más beneficio. 
Yo admiro más a este tipo empresarios en la sombra. 
Son más listos que yo.

digitalización de procesos desde el minuto 1. Por otro 
lado, yo no creo que la innovación sea un objetivo en 
sí mismo; mucho antes de innovar creo que hay que 
conocer las mejores tácticas del sector al que te vas a 
dirigir e implementarlas. Después, aplicar las mejores 
tácticas de otros sectores al tuyo. Y solo después de 
hacer estas dos cosas, se debe plantear qué es lo que 
puedes hacer de una manera disruptiva e innovar para 
hacerte único y conseguir una ventaja competitiva a 
largo plazo.

A finales del pasado año abríais una ronda de 

financiación de 1,27 M€ pero… ¿qué supone llevar 

adelante un proyecto nuevo con recursos mínimos?

Cuando se recibe la financiación después de haber 
tenido éxito lanzando una empresa a un mercado 
tan competitivo como este, las posibilidades de que 
ese dinero traiga grandes crecimientos y beneficios 
es mucho más alta que si esos fondos acaban en una 
empresa que está empezando o que todavía no ha 
sido capaz de triunfar con beneficios. 

D esde su creación en 2017, la valoración 

de 24Genetics se ha multiplicado 

exponencialmente. ¿Cuáles crees que 

han sido los factores que han contribuido 

a vuestro éxito?

Sin duda, centrarnos en tener el mejor producto. 
Cuando eres pequeño y te enfrentas a competidores 
mucho mayores, no puedes triunfar a través del 
marketing, tiene que ser a través de tener el mejor 
producto y que corra la voz.

Tecnología, crecimiento, innovación, 

internacionalización -venden su producto estrella, 

sus test de ADN, en 100 países-… Son las ‘cualidades’ 

idóneas de toda empresa que aspire a liderar el 

mercado, y 24Genetics las reúne todas. ¿Ha sido algo 

que tenías claro desde el primer momento? ¿Es una 

hoja de ruta que sí o sí hay que seguir hoy para triunfar?

Es importante que desde el principio trabajes para 
tener beneficios; esta búsqueda del beneficio hace que 
llegues a máximos de productividad, automatización y 

Aseguras no creer en aquellos negocios que para 

poder funcionar bien necesitan de ayudas de terceros…

No exactamente. Existen negocios donde la 
ayuda de terceros, y hablo de ayuda financiera, es 
fundamental. Pero hay una burbuja de negocios que 
nunca funcionarán, ni con dinero ni sin él.

L
os próximos años plantean retos únicos para 
todas las compañías que tratan de recuperarse 
del impacto que ha supuesto la crisis del 

coronavirus pero, ¿cómo afrontarlos desde una 
posición de liderazgo? ¿Cuál ha sido tu experiencia 
como CEO de 24Genetics?

Nosotros somos unos privilegiados por haber 
sobrevivido sin grandes sacrificios. 24Genetics 
no es solo un proyecto empresarial, es parte de 
mi proyecto personal. Teníamos oportunidades 
muy claras de ganar dinero gracias al coronavirus, 
pero esto es una etapa que va a pasar y yo prefiero 
acordarme de ella recordando lo que ayudamos y no 
cuánto nos enriquecimos; me consta que el resto del 
equipo piensa igual que yo.

¿Qué skills y habilidades habrá de reunir la figura 
de un CEO… que innova? ¿De qué esta compuesto 
tu ADN?

Para crear y hacer crecer una empresa desde 
cero, cuantas más cosas diferentes seas capaz de 
hacer mucho mejor. Pero lo que creo que marca 
la diferencia es la determinación; lo que te lleva a 
levantarte a las 5:30 de la mañana un domingo con 
ganas de ir a la oficina para avanzar por un camino 
por el que has decidido que vas triunfar sí o sí, pase lo 
que pase y ocurra lo que ocurra.

“ME HE SENTIDO 
EMPRESARIO DESDE

MUY PEQUENO 
Y ME          
ENCANTA

LA CIENCIA, 
ASÍ QUE 
tener 

MI propia empresa DE 
ALGO TAN avanzado como 

es la genEtica ES ALGO

 MUY GRATIFICANTE”
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 SUPERIORIDAD 	
A LARGO

 PLAZO”
Entrevista a 

Nacho
ESTEBAN
CEO de 24Genetics



 En qué medida la circularidad puede 

convertirse en una oportunidad laboral y 

económica para la economía en general, y 

para un sector como el turístico en particular?

La sostenibilidad bien entendida no está en 
absoluto reñida con un modelo de turismo rentable. Al 
revés, contribuye a potenciar la calidad de los destinos 
turísticos a largo plazo y a colaborar en el desarrollo de 
las comunidades locales que viven en ellos. Esto es lo 
que estamos impulsando desde Grupo Iberostar a través 
de nuestro movimiento pionero Wave of Change. 

La clave es trasladar esta forma de entender el 
turismo a la experiencia del cliente, empezando por la 
experiencia de los empleados. No debemos pensar en la 
sostenibilidad como un tema que requiera más recursos 
económicos. Se trata más bien de una cuestión de 
actitud, de conocimiento y ciencia, y de tener la voluntad 
de transformar procesos. Todo ello logra un impacto 
relevante si se hace correctamente.

En Iberostar tenemos una agenda propia 2030 
basada en políticas de circularidad. De hecho, hemos 
creado recientemente un departamento llamado 3R 
(Reduce-Reuse-Recycle), que está compuesto por 250 
personas en todos los hoteles para ser totalmente libres 
de residuos en los hoteles en 2025.

La innovación y la tecnología serán dos palancas 

esenciales para el futuro (sostenible) de cualquier 

actividad y sector. ¿De qué manera se están aplicando 

en un Grupo como Iberostar?

En Grupo Iberostar la innovación nos ha permitido 
ser la primera cadena hotelera española que ha 
conseguido ser libre de plásticos de un solo uso en todas 
sus operaciones a nivel global. Hemos transformado 
procesos con imaginación, creatividad y fuertes dosis de 
innovación acompañando a nuestros proveedores en el 
camino de trabajar con nuevos materiales y productos, 
implementando la sostenibilidad en todas nuestras 
operaciones a escala global. La pandemia nos ha hecho 
acentuar la seguridad, y la tecnología nos ha permitido, 
por ejemplo, reforzar la distancia social a través de 
un check in online sofisticado que va precedido de la 
posibilidad de elegir la propia habitación sobre el plano 
del hotel, o estar conectado e informado mediante una 
app de todas las actividades en tiempo real. En conjunto, 
mediante el programa How We Care y de la mano de 
nuestro Consejo Médico Asesor, hemos implementado 
más de 300 medidas de seguridad e higiene sin dar un 
paso atrás en nuestras políticas de circularidad, y muchas 
de ellas se han apoyado en el desarrollo tecnológico 
realizado durante los últimos años.

¿Cuál es vuestra visión del turismo responsable y 

sostenible?

La sostenibilidad, desde nuestro punto de vista, 
es un camino de no retorno y que no tiene fecha 
de caducidad. Se trata de una actitud, y no de una 
tendencia. Con la información que tenemos hoy en día 
es imposible no actuar pensando en las generaciones 
futuras y en el legado que queremos dejarles. Desde 
Grupo Iberostar y todas nuestras marcas nos hemos 
propuesto liderar el camino hacia un turismo más 
responsable; en primer lugar, con una visión de 
largo plazo porque las grandes cuestiones y los 
grandes problemas no se resuelven de la noche a la 
mañana. En segundo lugar, adoptando este camino 
hacia la sostenibilidad de la mano de la ciencia y del 
conocimiento científico, y de alguna manera -que 
esto es un reto- incorporando la voz de la ciencia en 
el negocio, porque esta, además de conocimiento, nos 
aporta también medición y nos ayuda a establecer 
objetivos y a definir unos KPIs para medirlos. En tercer 
lugar, y no menos importante, la sostenibilidad es 
también una cuestión de esfuerzo colectivo. Cuantos 
más se sumen a él, mayor impacto lograremos.

De hecho, Wave of Change es vuestra fiel apuesta 

en este ámbito. ¿No es así? ¿Qué líneas de acción forman 

parte de este pionero movimiento? ¿En qué momento 

del proyecto os encontráis en estos momentos?

Nuestro movimiento Wave of Change es el 
catalizador de esta visión que tenemos con respecto 
al impulso de un modelo de turismo responsable. 
Para esto ha sido clave el cómo, el rigor científico y el 
conocimiento.

Entrevista a 

Sabina
 FLUXA
     Vicepresidenta y CEO
     de GRUPO IBEROSTAR

“EL TURISMO
 NO DEBE SER

UN ANTONIMO DE SALUD 
AMBIENTAL 

EN LOS DESTINOS
COSTEROS.

LA SEGURIDAD
Y LA SOSTENIBILIDAD 

LA EXPERIENCIA 
DE UNAS VACACIONES”

“LA SOSTENIBILIDAD 
                

ESTÁ
  ENCIMA LA  

MESA.
DISCUSION”NO HAY

Gloria 
FLUXA

Vicepresidenta y CSO 
(Chief Sustainability 
Officer) de GRUPO 

IBEROSTAR

LA

MEJORAN

DE
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https://waveofchange.com/es/
https://www.iberostar.com/how-we-care/
https://waveofchange.com/es/


Entrevista a 

Ramón
TALIN

Fundador de 60dias

A
PD junto a Iberostar, y con la colaboración de 
Puerto Portals, CaixaBank y Marina Ibiza, celebran 
la 5ª Edición de la Regata de Travesía APD. Un 

encuentro especial donde los asistentes navegan hasta 
Ibiza siendo parte de la experiencia, el trabajo en equipo 
y el networking más enriquecedor del año. Una nueva 
edición que en esta ocasión es aún más especial, ya que 
tras la Regata se celebra el primer APDay en Ibiza.

El año 2020 nos ha servido para reflexionar y para 
avanzar. No hemos querido parar en absoluto. Hemos 
seguido dando pasos e incluso zancadas más grandes. 
En Iberostar tenemos una agenda propia 2030, que se 
compone de 4 compromisos principales: el primero tiene 
que ver con la circularidad, que hemos avanzado en la 
primera pregunta. El segundo compromiso tiene que ver 
con el fomento de un consumo de pescados y mariscos 
de fuentes responsables. En 2025 queremos tener una 
cesta de la compra basada en un consumo de pescado y 
marisco 100% responsable. En este terreno entendemos 
la sostenibilidad no solo vinculada a las certificaciones 
existentes, sino sobre todo a la trazabilidad del producto. 
Se trata de entender bien de dónde vienen las especies 
para poder ayudar a la producción local. A día de 
hoy estamos en torno a un 40% de un consumo ya 
responsable. El tercer compromiso tiene que ver con la 
salud costera de los destinos donde operamos, y para 
nosotros es clave y diferencial. Nos hemos empeñado 
en demostrar empíricamente, con la ciencia, que la 
salud costera y el ecosistema marino que nos rodean en 
todos los destinos no están reñidos con un modelo de 
turismo rentable. Y para ello disponemos de un equipo 
de científicos con los que impulsamos investigación 
y desarrollo de los corales y otros elementos de los 
ecosistemas que rodean nuestros hoteles. En esta línea 
de trabajo, contamos desde 2009 con nuestro primer 
laboratorio de corales en tierra en República Dominicana, 
y trabajamos para ampliar en otros destinos. Y contamos 
también con viveros de corales en agua en México y 
República Dominicana para estudiar su resiliencia y 
poder actuar con la ciencia como base.

El sector turístico ha marcado de forma global 

el objetivo de ser neutral en emisiones en 2050. Sin 

embargo, desde el Grupo aspiráis a lograrlo en 2030. 

¿Cómo lo lograréis?

Desde Grupo Iberostar nos hemos propuesto ser 
libres en emisiones de carbono en el 2030. Ya hemos 
hecho el ejercicio de medir nuestra huella en todos los 
hoteles. Ahora el esfuerzo se centra en dos direcciones: 
reducir las emisiones en las propias operaciones 
hoteleras y compensar toda reducción que no sea 
factible mediante soluciones basadas en la naturaleza. 
Por ejemplo, utilizando los manglares, que tienen una 
capacidad enorme de absorción del CO2. En cada uno 
de los destinos en los que operamos, trabajamos con 
proyectos que están pegados a nuestros hoteles, y esto 
es diferencial. No queremos comprar créditos de carbono 
lejos de nuestras instalaciones, sino que deseamos 
contribuir a mejorar los destinos que nos acogen.

Pensando en el usuario, en vuestro cliente, ¿percibís 

una auténtica conexión con la sostenibilidad? ¿Cómo 

tenéis pensado hacer partícipe de esta ‘ola’ de cambio?

Estamos viendo desde hace ya años que la sociedad 
evoluciona, los consumidores eligen las marcas que 
tienen un propósito. Es una realidad que observamos. 
De hecho, según nuestra última encuesta interna de 
comportamiento de cliente, 9 de cada 10 de nuestros 
clientes valora el cuidado del medio ambiente y el apoyo 
a comunidades locales por parte del hotel, situándose 6 
puntos por encima de la media del sector.

Clientes y empleados se quieren vincular con 
proyectos empresariales que tienen en cuenta el 
impacto de su actividad en el entorno, y esperan que ese 
propósito trascienda no solo el plano económico sino 
que abarque el social y el medioambiental. Por tanto, la 
sostenibilidad está encima de la mesa. No hay discusión. 
Desde Grupo Iberostar consideramos que la clave es que 
se traslade a la experiencia del cliente, empezando por 
nuestros propios empleados. El turismo no debe ser un 
antónimo de la salud ambiental en los destinos costeros. 
La seguridad y la sostenibilidad mejoran la experiencia 
de unas vacaciones.

Vuelve 
LA REGATA
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De la mano de un modelo de negocio con base 

tecnológica, ¿cuál es tu visión sobre la transformación 

digital? 
La transformación digital permite a las organizaciones 

obtener una mayor información, y que esta pueda 
analizarse lo más rápido posible, anticipándose a la toma 
de decisiones. Si nos fijamos en nuestro caso, hasta hace 
muy poco tiempo los justificantes que se aportaban a 
las liquidaciones de gasto se utilizaban exclusivamente 
para justificar un gasto en el Impuesto de Sociedades, 
se archivaban, y posteriormente se destruían. Poco 
importaba la información, más allá de la fiscal, contenida 
en dichos justificantes. Ahora ya no es así, somos 
conscientes del valor de la información que contienen, y 
empezamos a darle uso. Y estamos todavía muy lejos de 
aprovechar todo su potencial.

Los próximos años plantean retos únicos. ¿Cómo 

afrontarlos desde una posición de liderazgo? 
Nosotros hemos afrontado esta crisis sanitaria 

con un claro espíritu de lucha y de trabajo. Nuestra 
actividad principal consiste en la recuperación del IVA 
de los gastos de viaje, y estos desaparecieron de un 
día para otro. En ese momento, decidimos redoblar los 
esfuerzos y acelerar los procesos de recuperación para 
que nuestros clientes obtuviesen la mayor liquidez en 
el menor tiempo posible. Frente la disyuntiva de un 
ERTE, tomamos la dirección contraria, reforzando el 
departamento comercial y el de recuperación. Y creo 
que la decisión fue acertada. 

¿Qué capacidades habrá de tener la alta dirección 

para hacer frente a los desafíos de la nueva economía? 

Por encima de todo, espíritu crítico. Hay que 
cuestionárselo todo. No hay ningún proceso que no 
pueda ser mejorado desde el mismo momento de su 
implantación. Absolutamente todo es susceptible de 
mejorarse, y en este proceso de mejoría debe involucrarse 
todo el equipo, no solo el CEO y la alta dirección. Para 
ello es necesario rodearse de talento, y el talento hay que 
reclutarlo, reconocerlo y recompensarlo. 

 Qué es para ti emprender? 

Hace unas semanas escuche a un gran 
empresario gallego decir que había tenido 
la suerte en su vida de confundir trabajo con 
descanso, trabajo con afición. Eso para mí es la 

definición más pura de un EMPRENDEDOR. No se trata 
simplemente de iniciar un proyecto por cuenta propia, 
de tener una idea de negocio, de constituir una sociedad 
mercantil con determinado objeto social e iniciar su 
actividad. Creo que EMPRENDER tiene mucho más que 
ver, desde mi punto de vista, con la gestión diaria, con 
la capacidad de una persona para llegar a confundir a lo 
largo del tiempo, como decía este empresario, el trabajo 
con descanso y con afición. 

Comenzaste desde cero y hoy la empresa que 

lideras es la mayor sociedad española de recuperación 

de IVA, con presencia nacional e internacional. ¿Cuál 

es el secreto del éxito tanto desde el punto de vista 

del negocio como de las personas que conforman la 

compañía? 

Desde el punto de vista del negocio, claramente el 
haber buscado siempre la rentabilidad para el cliente. 
La recuperación de IVA que se hacía hasta ese momento 
era muy residual, limitada a los gastos de mayores 
importes y correspondientes a establecimientos 
muy localizados. Nosotros le dimos un enfoque muy 
diferente, y nos propusimos el objetivo de tratar la 
totalidad de los gastos independientemente de su 
importe y de lo deslocalizado que estuviese el proveedor, 
siendo conscientes de que a medio y largo plazo el 
servicio funcionaría de forma mucho más eficiente. 
Creo que el tiempo nos ha dado la razón, con una tasa 
actual de recuperación superior al 80% en España, y 
subiendo de manera muy significativa en muchos otros 
países. En cuanto al equipo, la mayor parte de ellos han 
visto crecer este proyecto y han podido participar y 
contribuir en esta evolución. Esto es muy positivo, crea 
un lazo que va más allá de una relación laboral cuando 
el equipo forma parte del proyecto y lo hace suyo.

     EL 

TALENTO 
HAY QUE 
RECLUTARLO,  

RECONOCERLO Y 
RECOMPENSARLO
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E sfuerzo inversor, renovación tecnológica, 

diversificación, desarrollo directivo… 

Esta es la sólida hoja de ruta de Sidenor, 

líder en la industria siderúrgica, para los 

próximos años. Un hoja de ruta basada en 

la visión a largo plazo que en las siguientes entrevistas 

nos demuestran dos de sus máximos representantes: 

José Jainaga y Marco Pineda, Presidente y Director 

General Corporativo de la compañía.

¿Qué ha supuesto para la compañía, y para ti como 

presidente, transitar por un contexto de incertidumbre y 

volatilidad máxima como el producido por la pandemia? 

Ha sido todo muy complicado porque hace un año 
no sabíamos dónde íbamos. Tuvimos la empresa casi 
totalmente cerrada durante mes y medio y la pregunta, 
en esos momentos, era si íbamos a poder abrir y cuándo 
íbamos a poder abrir. Por lo tanto, la preocupación por 
el negocio fue máxima porque de él viven 1.700 familias 
y no sabíamos si llegaría un momento en el que no 
podríamos pagar las nóminas. Afortunadamente, 
después las cosas fueron mejorando poco a poco.

¿Y para el talento que conforma la corporación?  

Todos sufrimos en equipo. Es cierto que en 
circunstancias como esas es fundamental contar 
con gente con una gran capacidad de liderazgo, pero 
además con una gran autonomía para gestionar sus 
respectivas áreas. Personas que se impliquen a fondo 
y que asuman los riesgos necesarios. En definitiva, que 
gestionen sus áreas de responsabilidad como si de un 
negocio propio se tratara. En ese sentido, tengo que 
decir que tenemos un equipo extraordinario, y de cara 
a futuro queremos captar a los mejores, e incorporarlos 
ofreciéndoles un proyecto atractivo que nos permita 
retenerlos durante muchos años.

Continuar con la inversión, incluso en momentos 

convulsos, ¿es siempre un acierto para caminar hacia 

la constante modernización? Imaginamos que lo ha 

sido para la compañía que presides, tras una fuerte 

inversión de 131 millones de euros para su renovación 

tecnológica… 

La verdad es que cuando empezó el drama ya 
habíamos comprometido una parte importante de la 
inversión y que la alternativa de abandonar el proyecto 
suponía extraer poco o ningún rendimiento de lo ya 
invertido. Aun así, en los meses terribles de la primavera 
del 2020 congelamos el proyecto, pero antes de verano, 
con la reapertura de nuestras fábricas, decidimos 
relanzarlo a pesar de los riesgos que eso entrañaba. Hoy 
estamos muy orgullosos de haberlo hecho.

En nuestro sector, como en muchos otros, con una 
capacidad instalada en el mercado claramente superior 
a la demanda, y fabricando un producto muy maduro, es 
fundamental disponer de un equipamiento con el más 
elevado nivel tecnológico posible. Ese esfuerzo inversor 
es imprescindible para ser constantemente competitivo. 
El gran inconveniente para la industria siderúrgica 
es que se trata de proyectos extraordinariamente 
intensivos en capital.

Echando la vista atrás, en 2019 Sidenor comenzaba 

a buscar la diversificación de sus ventas hacia 

sectores como energía, ferrocarril y minería. Tras la 

pandemia, ¿siguen afrontando el futuro con planes de 

diversificación?  

Efectivamente, la diversificación de nuestras ventas 
va a ser una pieza clave de nuestra estrategia en los 
próximos años. Por muy positiva que sea la situación 
actual y por muy brillantes que sean las perspectivas 
de futuro, no podemos depender de un solo sector. 
En este sentido,  sin perder posiciones en el mercado 
del automóvil, queremos crecer de manera muy 
importante en otros segmentos del mercado del acero 
especial y, particularmente, en segmentos no ligados 
a los combustibles fósiles como son el ferrocarril y la 
energía eólica.

¿Qué perspectivas manejáis en lo que respecta a un 

segmento de mercado tan importante para vosotros 

como lo es la industria del automóvil? 

El automóvil nos ha sorprendido muy positivamente, 
a pesar de la crisis del mercado en 2020. Las producciones 
del sector y las nuestras, como suministradores del 
automóvil, se han mantenido a un buen nivel. En estos 
momentos la producción de vehículos está afectada por 
problemas coyunturales como es la falta de microchips, 
pero yo auguro un futuro brillante al automóvil. 

Entrevista a 

José
JAINAGA

Presidente
de SIDENOR

“EN NUESTRO
SECTOR, como EN 
muchos

 OTROS, es
FUNDAMENTAL 

DISPONER DE 

UN EQUIPAMIENTO 
con el  MÁS 

ELEVADO NIVEL
TECNOLoGICO POSIBLE”

“LA DIVERSIFICACioN 
                          UNA PIEZA  CLAVE                 de NUESTRA  

               ESTRATEGIA EN 

                        
Los

 proximos anos”
 VA a ser  



L
iderar el futuro de la siderurgia vasca: ¿de qué 
manera abordar este reto con mayúsculas? 
¿Cómo incrementar la competitividad desde 

tu punto de vista? ¿Fusiones, compra de empresas, 
internacionalización?

Para ganar competitividad debemos de ser capaces 
de combinar las dos estrategias. Por un lado, buscar 
mejoras de proceso que nos permitan de forma 
continuada ir reduciendo el coste del producto así como 
captar operaciones corporativas que nos permitan dar 
un salto en rentabilidad. Y por otro, nos encontramos 
en un sector en el que las “economías de escala”, al 
ganar tamaño, generan un efecto muy relevante de 
ganancia de competitividad, por eficiencia productiva. 
El crecimiento internacional (fuera de Europa) no 
está descartado, pero no ofrece una solución obvia 
y presenta problemas logísticos de concentración 
industrial, activos duplicados o tamaños de empresa 
sensiblemente superiores a Sidenor.

Innovación, sostenibilidad, digitalización… ¿Serán sí 
o sí claves estratégicas que habrán de marcar el futuro 
de cualquier compañía? ¿Son el leit motiv de Sidenor?

Son tres variables clave en nuestro plan estratégico, 
cuyo objetivo es dar más valor (percibido) al cliente, para 
ser un proveedor-socio referente. En definitiva:
• Innovación y desarrollo de productos y servicios: “hacer 
lo que otros no hacen”.
• Flexibilidad y adaptación  a necesidades del cliente.
•Ampliar gama para acceder a nuevos nichos de negocio.

¿Qué retos y desafíos identificas en el momento 
actual como Director General Corporativo de la 
compañía en el sector del acero?

Nuestro plan estratégico está basado en los objetivos 
de rentabilidad y sostenibilidad, y para ellos lo basamos 
en 4 grandes pilares:
1. Ser más eficientes (en costes) para ser más competitivos.
2. Dar más valor al cliente mediante la innovación. 
3. Diversificar riesgos para suavizar dependencias.
4. Hacer el proyecto de empresa más compartido, sólido 
y preparado para el futuro.
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Se trata de un elemento de movilidad individual y 
de libertad para las personas incontestable, y que no 
tiene sustituto en el mundo actual. Otra cosa es qué 
forma tomará el automóvil; estoy convencido de que la 
velocidad a la que se producirá el cambio hacia el coche 
eléctrico será inferior a la que nos quieren imponer, pero 
no hay duda de que la electrificación es un elemento 
que se va a desarrollar, y en ese sentido en los próximos 
años va a tener lugar un crecimiento muy importante 
de los coches híbridos. Ese crecimiento va a representar 
una oportunidad para todos los que trabajamos para el 
sector del automóvil.

¿Ves 2021 con cierto optimismo? ¿Crees que el 

próximo ejercicio podremos hablar de normalidad… o 

seguiremos hablando de ‘nueva normalidad’? 

Sí, para nosotros 2021 va a ser un año mejor que el 
pasado. Un año de recuperación con resultados muy 
próximos a los del 2019.  

No cabe duda de que los próximos años plantean 

retos únicos para todas las compañías que, en mayor 

o menor medida, tratan de recuperarse del impacto 

que ha supuesto la crisis del coronavirus pero, ¿cómo 

afrontarlos desde una posición de liderazgo? ¿De qué 

manera lo estás abordando como Presidente de Sidenor? 

¿Qué capacidades crees que se necesitarán? 

Nuestra estrategia para los años venideros se basa 
fundamentalmente en las personas. Vamos a hacer un 
esfuerzo enorme para desarrollar a nuestros directivos y 
con ello me refiero, sobre todo, a desarrollar su capacidad 
de liderazgo, de traccionar a toda la organización. Dentro 
de esa capacidad de liderazgo, potenciar su aptitud para 
ser flexibles y hacer frente a los cambios va a constituir 
uno de los objetivos esenciales. La habilidad  para 
gestionar el cambio ya era una prioridad en muchas de 
nuestras organizaciones, pero a partir de ahora lo será de 
una manera muy particular.

Entrevista a 

Marco
PINEDA
Director General 
Corporativo de SIDENOR

“NUESTRO PLAN 
         ESTRATEGIco 

 ESTÁ basado en 
   los

 objetivos 

      DE rentabilidad 

         y sostenibilidad”

Ester
GARĆIA COSIN
CEO de HAVAS MEDIA GROUP España

CONEXIÓN, CONTEXTO Y CONTENIDO… 	
PARA SER RELEVANTES

Por ello, seguimos avanzando en la personalización 
de la comunicación como eje fundamental para la 
generación de experiencia. Para ser relevantes en un 
entorno de fragmentación, es preciso combinar varios 
factores que nosotros agrupamos en 3 conceptos: 
conexión, contexto y contenido. Es decir, cómo llegamos 
a las personas adecuadas para captar su atención 
buscando el mejor entorno y momento posibles, y 
utilizando formatos y mensajes correctos para maximizar 
el impacto. Todo esto implica tener un profundo 
conocimiento de las audiencias, comportamientos e 
intereses, pero también entender perfectamente la 
relevancia que cada uno de los medios tienen en sus 
vidas. A esto último nos referimos cuando hablamos de 
‘Meaningful Media’.

Si tuviera que elegir una palabra que exprese el 
cambio que debe haber en la comunicación de las 
marcas, escogería trascender. Y es que comunicar 
con honestidad el propósito y el compromiso de las 
compañías, genera una diferencia competitiva que 
trasciende los beneficios funcionales de los productos o 
servicios. Vivimos un momento donde es crucial para las 
marcas demostrar que están cerca de las personas y de 
la sociedad, que aportan ayuda real, que están ahí. 

T odo nuestro sector está hablando de 
contenido y de medios, pero pocos actores 
están poniendo foco en descubrir cómo 
crear experiencias mediáticas realmente 
significativas. Nuestro papel desde Havas 

Media Group es crear la mejor experiencia de medios, 
capitalizando los medios más significativos para 
construir marcas más relevantes. Havas Media Group, 
más que ningún otro actor por nuestros más de 10 
años creando conocimiento entorno a ‘Meaningful 
Brands’ y ahora con ‘Meaningful Media’, tenemos 
la legitimidad para poder hacer esto. El desafío y la 
oportunidad está en ser capaces de demostrar hasta 
dónde se puede llegar con el conocimiento que está 
compañía tiene y genera de forma continua.

La mayor preocupación de los anunciantes 
actualmente en cuanto a su estrategia de medios 
es la identificación y conexión con su público 
objetivo, entendiendo que algunos medios tienen 
más importancia que otros en un mundo donde el 
streaming está por todas partes, los anuncios se 
pueden bloquear y el fraude es una preocupación. 
Vivimos en un mundo con una enorme cantidad de 
contenidos y medios. Saber precisamente dónde hay 
que estar y cuándo se han convertido en las preguntas 
más difíciles de responder. 

COMUNICAR CON 

HONESTIDAD,
UNA Diferencia 

COMPETITIVA
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L a tecnología es una fuente inagotable de 

innovación y progreso, nos ayuda a ser 

más eficientes y llegar más lejos, como 

individuos y como sociedad. Cuanto 

más abierta, accesible, conectada e 

inclusiva sea la tecnología, más nos aseguraremos de 

aprovechar su potencial transformador.

Durante la pandemia ha tomado un protagonismo 
mayor, y los procesos de digitalización y la llamada 
transformación digital se han acelerado. La tecnología 
ha sido vital para dar respuesta a la crisis, la 
telemedicina, el comercio electrónico… todos hemos 
podido trabajar, formarnos, seguir en contacto con 
nuestros seres queridos o simplemente entretenernos.

Gran parte de las tendencias tecnológicas que 
están cambiando nuestra forma de trabajar, hacer 
negocios, relacionarnos o llevar a cabo actividades de 
la vida cotidiana, nacen en las comunidades de código 
abierto. En estas comunidades millones de personas 
de diferentes nacionalidades, género, religiones, 
etnias, culturas e identidades se reúnen en este punto 
de encuentro con un objetivo común: contribuir a 
dar forma al código que construye las soluciones 
tecnológicas más innovadoras con el objetivo de 
resolver los retos tecnológicos de las empresas y de 
la sociedad. Allí han nacido tecnologías de las que 
estamos oyendo hablar constantemente, como Linux® 
(el sistema operativo más extendido), la nube, el IoT, la 
IA y el Machine Learning, entre otras muchas.

ESPÍRITU DE COOPERACIÓN, 
INTERCAMBIO Y PARTICIPACIÓN

Esta forma de desarrollar el software a través 
de comunidades de código abierto guarda en su 
esencia un espíritu de cooperación, transparencia, 
meritocracia, intercambio y participación.  Se trata 
de un entorno de aprendizaje colectivo en el que las 
mejores ideas triunfan sin importar ni discriminar de 
donde vienen.

Cuando trasladamos estos valores y esta forma 
de trabajar e innovar de las comunidades de código 
abierto a una organización, nos encontramos con lo que 
llamamos una Organización Abierta. Una organización 
abierta conlleva una cultura organizativa diferente a 
los modelos tradicionales. Las organizaciones abiertas 
están construidas sobre los mismos principios que las 
comunidades open source.

Las organizaciones abiertas se mueven más 
rápido, innovan, entregan mayor valor. Estas 
organizaciones desprenden una cultura donde se 
da paso a las buenas ideas, considerando que estas 
pueden venir de cualquier persona, sin importar su 
género, nacionalidad, cargo, religión o cualquier otra 
diferencia que se le pueda atribuir a un individuo. 
Una cultura en la que se fomenta el intercambio de 
ideas, la cooperación y en la que se dé cabida a todos 
aquellos que quieran participar. Las organizaciones 
abiertas son más transparentes, inclusivas, adaptables, 
colaborativas, y centradas en la comunidad. Y estos 
hábitos crean una ventaja competitiva de forma 
sostenida a las organizaciones que las adoptan.

LAS VENTAJAS DE LA CULTURA OPEN SOURCE
Nosotros en Red Hat vemos cómo esta forma de 

trabajar y liderar nuestra compañía nos ha permitido 
impulsar y acelerar la innovación tecnológica a nivel 
mundial, y además ya se está trasladando a otras 
organizaciones.

Las ventajas de la cultura open source se pueden 
medir en función de la innovación que produce, el 
ahorro de costes, y la mejora de la productividad y 
competitividad de los países. Hace poco OpenForum 
Europe (OFE), organización independiente sin fines 
de lucro con sede en Bruselas, realizó un estudio por 
encargo de la Comisión Europea sobre los beneficios 
económicos del open source en Europa. Según la 
investigación, el impacto económico del código abierto 
para la UE en 2018 fue de entre 65 y 95 mil millones 
para la UE, y si se aumentase en un 10% el número de 
desarrolladores que participan en las comunidades 
es posible que llegue a los 100 mil millones al año. 
Estos números nos pueden dar una idea del valor de la 
apertura, diversidad y la inclusión.

LA 

 INNOVACIOn
    SE ACELERA  

CON  

    LAAPERTURA, 	
LA

 DIVERSIDAD 
y
 

   la
 COLABORACION

DESARROLLAR EL 

SOFTWARE A TRAVES

DE COMUNIDADES DE

CODIGO ABIERTo 
GUARDA EN SU ESENCIA 

UN ESPIRITU DE COOPERACION, 
TRANSPARENCIA, MERITOCRACIA, 

INTERCAMBIO Y PARTICIPACION

Julia
BERNAL

Country Manager 
de RED HAT para 

España y Portugal

https://www.zdnet.com/article/how-much-are-open-source-developers-really-worth-hundreds-of-billions-of-dollars-say-economists/
https://www.zdnet.com/article/how-much-are-open-source-developers-really-worth-hundreds-of-billions-of-dollars-say-economists/
https://www.zdnet.com/article/how-much-are-open-source-developers-really-worth-hundreds-of-billions-of-dollars-say-economists/


C
línica Baviera anunciaba recientemente 
su unión al Pacto Mundial de las Naciones 
Unidas. Una adhesión con la que el grupo 

oftalmológico da un paso más dentro de su 
proyecto “Empresa Responsable”, mediante el 
que se compromete a alinear sus actuaciones con 
los Diez Principios universalmente aceptados en 
las áreas de derechos humanos, normas laborales, 
medioambiente y lucha contra la corrupción, 
así como a adoptar medidas en apoyo a los 17 
Objetivos de Desarrollo Sostenible. No obstante, 
a lo largo del pasado 2020 Clínica Baviera ya logró 
desarrollar cerca de 30 iniciativas respondiendo a 
un claro objetivo: garantizar el bienestar de sus 
empleados y pacientes, apostar por la gestión 
sostenible y eficiente de sus clínicas y, por 
encima de todo, demostrar su firme compromiso 
con la sociedad.

“cuando LOS PROBLEMAS    	

	 surgen	        
    SOLO puedes defender, 
          con paciencia el viento      
 VUELVE Agirar y SE pone a 

         tu favor, y AHÍ debes 

	 DE SEGUIR. Para mí 
		  se progresa ASÍ”

Clínica 
BAVIERA, 
una compañía responsable 
y comprometida

 PERO
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En línea con los ODS y el Pacto Mundial de las 

Naciones Unidas, ¿cómo te imaginas ‘el mundo que 

queremos’? ¿Qué pasos crees que tenemos que dar 

para llegar al mismo?

Creo en el progreso científico y la conciencia humana. 
Creo que 2+2 son 6 y por tanto si sumas realmente 
multiplicas, pero requiere de paciencia, valentía, confianza 
y conciencia. Si el mundo va unido superaremos los 
10.000 millones de personas y reduciremos al máximo la 
pobreza. Está en nuestras manos.          

En base a vuestra propia experiencia, ¿cómo estáis 

alineando las estrategias y operaciones de la compañía 

con los ODS?

Avanzamos todo lo que podemos revisando 
siempre a la implicación de lo que hacemos en la vida 
de las personas (empleados, pacientes y sociedad). Por 
ejemplo, reciclamos las gafas que dejan de necesitar 
nuestros pacientes, tratamos de reducir al máximo el 
consumo de plástico, ayudamos al crecimiento interior 
de las personas, intentamos ser modestos en nuestras 
tarifas y consumir los mínimos recursos para ofrecer lo 
máximo. Es más una actitud vital que un plan concreto; 
no tiene fin porque cada paso es el fin en sí mismo.  

Desde tu posición de liderazgo, ¿cuáles crees 

que son en estos momentos los retos y desafíos más 

acuciantes a los que habría que hacer frente de forma 

inminente? ¿A cuáles está dando mayor relevancia 

Clínica Baviera tanto de cara a vuestro cliente interno 

–vuestro talento- como vuestro cliente externo –el 

entorno en el que operáis-?

Los retos más difíciles son siempre los inesperados 
y para eso es bueno estar preparado porque siempre 
aparecen. Cuidar las raíces de una empresa siempre es 
necesario (concordia entre todos, confianza, solvencia, 
humildad e ilusión para innovar). En cuanto a los retos 
previsibles, son muchos pero destacaría:

• Innovar y adaptarse en un entorno híper regulado.
• Gestión constante y pacífica del cambio.
• Incertidumbre política en Europa y España ante 

los retos sociales. 
• Motivación y atención a las personas clave, que 

son muchas, y están muchas veces escondidas o no 
visibles al ser una compañía establecida en casi 100 
ciudades diferentes.  

A día de hoy, ¿es una obligación ser un CEO 

con Propósito y Comprometido? ¿Cómo 

serlo desde una compañía como Clínica 

Baviera?

No creo que sea una obligación, pero sí 
creo que es la mejor elección. Te ayuda a vivir mejor y 
a tomar decisiones con implicaciones positivas a largo 
plazo: un lujo. El compromiso es lo que me conecta con 
el mundo real y evita que la soledad solo sea aparente. 
Nosotros no vamos a trabajar, vamos a hacer cosas muy 
bonitas y muy interesantes.  

De hecho, la compañía que lideras avanza a pasos 

agigantados en el camino de la responsabilidad y la 

preocupación por el desarrollo sostenible, ¿no es así?

No diría que a pasos agigantados, pero sí paso a paso 
en la dirección correcta. Nos sentimos agradecidos de 
lo conseguido e ilusionados con el futuro.       

De qué está compuesto tu ADN, el ADN de 
Eduardo Baviera como CEO de Clínica Baviera? 
¿Son la humildad, la perseverancia y la 

honestidad tu leit motiv?
Más bien, del agradecimiento a mi entorno: 

familia, compañeros, amigos y sociedad. Es un lujo 
haber tenido la oportunidad de vivir en una época 
de paz y prosperidad; solo con observar ya vale la 
pena vivir, y en especial el entorno empresarial es 
apasionante; es como una película de aventuras 
pero en 4D. 

¿A qué crees que se ha debido el éxito que has 
cosechado hasta llegar a ser CEO de una compañía 
como Clínica Baviera?

A muchos factores diferentes además de la suerte 
(oportunidad visualizada y realizada). Una vez cuando 
era joven recuerdo que un jefe (francés) me vio que 
trabaja hasta muy tarde y me dijo “así nunca llegaras 
lejos”, “la gente brillante no vive así”. Pero es que 
yo no sentía que trabajaba, simplemente disfrutaba 
y ocultaba que dedicaba muchas horas a lo que 
me gustaba; supongo que por cierto complejo de 
inferioridad y por lo que me dijo aquel señor. Cuando 
las cosas van bien no te tienes que parar porque es 
justo cuando puedes avanzar; cuando los problemas 
surgen solo puedes defender, pero con paciencia el 
viento vuelve a girar y se pone a tu favor y ahí debes 
de seguir; para mí se progresa así.  

Entrevista a 

Eduardo
BAVIERA
CEO de CLÍNICA BAVIERA

“ser 
    un CEO
         CON PROPosito	
    NO  ES UNA OBLIGACIÓN,  

 pero es la mejor 

           ELECCION”
Con la vista puesta 
en Eduardo 
      Baviera



E
l concepto del trabajo ha cambiado por 
completo en los últimos años, y más si cabe 
a raíz de la pandemia, y en nuestro entorno 

laboral han surgido nuevos términos como el Smart 
Working. Sin duda, la llegada de nuevas herramientas 
tecnológicas y el valor que han adquirido los empleados 
y su bienestar, están transformando por completo el 
panorama empresarial. 

Las organizaciones debemos ser capaces de 
adaptarnos a los cambios que se están produciendo, 
tanto en la forma de trabajar como en la manera 
de entender el propio trabajo. Solo así podremos 
conseguir mantener la satisfacción y la motivación de 
la plantilla, y por ende, su productividad. 

Es el deber de cualquier organización facilitar a 
nuestros empleados el acceso a todas las herramientas 
necesarias con el objetivo de garantizar su autonomía, 
su compromiso y su máximo nivel de productividad 
laboral, trabajen donde trabajen. En este sentido, las 
soluciones de gestión y automatización de procesos 
son una de las herramientas que miran tanto a favor de 
los trabajadores como de la propia empresa. 

En definitiva, la evolución del teletrabajo en España 
hacia nuevos modelos como el Smart Working es uno 
de los principales retos a los que muchas empresas 
deben hacer frente. Y solo a través de metodologías 
que aboguen por el bienestar de los empleados 
y la transformación digital, se consigue un mayor 
rendimiento, siendo esta la única forma de garantizar 
el éxito y la eficacia de nuestras organizaciones.

Por 

Alejandro
SALVADOR

Director General 
de EXACT 

SOFTWARE Spain

SOLO ABONGANDO POR        

  EL BIENESTAR de los EMPLEADOS 

        Y LA TRANSFORMACION 

     DIGITAL SE 
CONSIGUE 

UN MAYOR
RENDIMIENTO
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La apuesta por la Movilidad Sostenible forma parte 

de la estrategia de la organización. Como CEO de la 

misma, ¿de qué manera contribuirás a partir de ahora 

al mantenimiento de esa responsabilidad que tiene 

Feu Vert como compañía?

La ambición de Feu Vert es convertirse en breve en 
un referente en el mantenimiento no solo de coches, 
sino también de cualquier medio de transporte inscrito 
en la movilidad sostenible. Disponemos de equipos y 
experiencia para poder dar servicio al mantenimiento 
de motos, bicis, patinetes... El cliente tendrá en Feu 
Vert su aliado y colaborador para acompañarlo en los 
cambios de movilidad que van a tener lugar.

¿Cuáles crees que serán las claves de futuro en el 

entorno empresarial?

Las claves en el entorno empresarial del futuro están 
altamente relacionadas con los cambios tecnológicos 
y en el retail las encontraremos especialmente en la 
omnicanalidad. La propuesta de valor al cliente se 
convierte en prioritaria y por ello debemos orientarnos 
a organizaciones más flexibles, más dinámicas y 
adaptadas al cambio constante.

Este periodo de restricciones de movilidad 
motivado por la pandemia nos ha afectado  a todo 
el sector; menos desplazamientos significan menos 
visitas de los vehículos a los talleres, pero hemos 
querido siempre mantener un nivel de servicio alto 
por lo que no hemos cerrado los AutoCentros y hemos 
lanzado al mercados nuevas prestaciones, que las 
hemos denominado "Feu Vert cerca de ti" como por 
ejemplo: servicio de recogida del vehículo y cambio de 
baterías en casa del cliente.

¿Cuál es tu visión acerca del sector de la automoción 

en estos momentos? ¿Qué previsiones de futuro le 

auguras al sector al que pertenece la compañía, y a la 

economía en general?

Somos optimistas ante la situación económica 
porque creemos que se va a producir una mejora 
significativa en el segundo semestre una vez que 
el proceso de vacunación sea ya una realidad. Con 
respecto a nuestro sector, siempre ha sido un sector 
resiliente, tenemos un parque de vehículos superior a 
los 25 millones que requieren mantenimiento.

C EO de la compañía desde principios de 

año, Manuel Estévez afronta su nueva 

posición de liderazgo sobre la base de 

la digitalización, la sostenibilidad, el 

optimismo y, sobre todo, con la necesidad 

de crear una propuesta de valor al cliente prioritaria. Una 

agenda que espera llevar a cabo en un escenario que, en 

su opinión, caminará hacia una “mejora significativa” a 

lo largo del segundo semestre del año

¿Qué funciones conllevará tu nueva responsabilidad 

y qué retos tienes por delante como CEO de Feu Vert?

Mi prioridad en esta etapa como CEO de Feu Vert 
es impulsar la modernización de nuestra compañía 
aprovechando las nuevas tecnologías para acelerar 
la digitalización, así como impulsar un proyecto que 
vincule más si cabe a Feu Vert con nuestros clientes, 
acompañándolos a lo largo de la vida de sus vehículos.

Imaginamos que la pandemia habrá supuesto 

todo un desafío para vosotros. ¿De qué manera os ha 

afectado y cómo lo estáis enfrentando?

Qué capacidades crees que habrá de tener el 
CEO del mañana para hacer frente a los desafíos 
de la nueva economía?

Los CEOs del mañana deberán orientar a sus 
organizaciones a la polivalencia y flexibilidad, sin 
olvidar la creatividad para ofrecer servicios que 
se adapten a un cliente que cada vez estará más 
orientado a pagar por servicios y no por productos. 
Su satisfacción estará más en el uso y disfrute que 
en la propiedad.

“LA PROPUESTA DE

   VALOR AL CLIENTE, 
       se CONVIERTE 
                 EN PRIORITARIA”

Entrevista a 

Manuel
ESTEVEZ
CEO de FEU VERT

“EN 
    EL SECTOR 

RETAIL
       LAS CLAVES  DE FUTURO
    LAS ENCONTRAREMOS  

      ESPECIALMENTE EN 

      LAOMNICANALIDAD”
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E mpatía, flexibilidad, agilidad en la toma 
de decisiones… Son cualidades que se 
le presuponen al CEO, pero en tiempos 
convulsos como los que estamos viviendo, 
y ante un futuro que se nos presenta 

cuanto menos incierto, es fundamental hacer las cosas 
de manera distinta, asumir riesgos y convertir la crisis 
en una oportunidad emprendiendo nuevos desafíos.

De acuerdo al expertise de Indeed, 10 son las 
habilidades más importantes que los CEOs deberían 
desarrollar en el momento actual: comunicación 
clara, colaboración, mente abierta, amabilidad 
y accesibilidad, transparencia, mentalidad de 
crecimiento, ética, decisión, creatividad e innovación, 
y carácter intrépido. 

LIDERAR (EN LA NUEVA REALIDAD) 
CON HUMANISMO

Por su parte, Federico Linares, Presidente de EY 
España, opina que “la nueva realidad de los negocios 
y la necesidad de entornos flexibles de trabajo nos 
llevan a un modelo de líder humanista, digital y 
con conocimiento de la industria. Destaca por sus 
cualidades humanas, capacidad de comunicación y la 
construcción efectiva de equipos”. 

...InnOvan

...InternaciOnalizan

...DiGitalizan

...TransfOrman

...cOncilian

...diverSiFICAN y SON inclusiVOS

...?

¿CuAles sOn

las capAcidades,

hAbilidades

y Skills QUE

NECESITAN los

De hecho, según el Informe ‘Liderazgo en la nueva 
realidad’ publicado a finales del pasado año por la propia 
consultora destacaba que, de acuerdo a los retos a los 
que se han de enfrentar los líderes en el nuevo entorno 
–y que son: mantener la continuidad del negocio, 
gestionar las personas en entornos digitales, dotarles 
de nuevos conocimientos, gestionar su desempeño 
y favorecer su motivación en un entorno remoto-, el 
liderazgo humanista se impone en las organizaciones. 
Así, el nuevo líder debe tener como principales valores 
la flexibilidad, la empatía, ser colaborativo y ejemplar. 
En su comportamiento debe destacar la capacidad 
de comunicar con claridad, escuchar, ser resiliente, 
inspirar y dar sentido de propósito, así como reconocer 
y gestionar emociones. Y todo ello, preparado para 
gestionar crisis inesperadas y colaborar con equipos 
diversos, globales y multidisciplinares.

No obstante todo lo anterior, según Hildur Eir 
Jónsdóttir, Socia Directora de Assurance de EY, “el líder 
actual debe tener un fuerte expertise técnico en un área 
de negocio determinada con un perfil marcadamente 
orientado, cada vez más, hacia lo digital”.

¿RECETA UNIVERSAL?
Eso es cosa del pasado y es que las capacidades, 

habilidades y skills de los CEOs que innovan, nada 
tienen que ver con las de los que tienen puesto el 
foco en diversificar, internacionalizar, digitalizar, 
transformar… Y tampoco con aquellos que, además, 
canalizan su liderazgo día a día en cuestiones como 
la conciliación, la sostenibilidad, la comunicación, 
la inclusión… ¿Quieres conocerlas en detalle? Te las 
presentamos a continuación de la mano de 4 expertas 
en la materia: Helena Villares Gallardo, Directora de 
European Business Factory; María Aresti, Directora de 
Euromanager, María Wandosell, Consejera Delegada 
de Motrorpress Ibérica, y Natalia Nogueira 
López, Directora de Negocio e Innovación 
de Inovalabs Digital.
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Capacidades
Convertirse en un líder digital. El CEO debe 

estar a los mandos. Debe ser el creador de una verdadera 
marea de cambio en la organización. 

Practicar la escucha activa. Tenemos que saber 
cuáles son los comentarios de la empresa en RRSS, 
cuáles son las tendencias en los buscadores, qué hace 
la competencia.

Ser un maestro del Plan-DO. No podemos tener 
miedo a ser “hacedores”, ejecutar lo que sea necesario y 
luego pivotar si es necesario. Es lo que llamamos en EBF 
Plan-DO: hacer, medir y corregir si es necesario. 

Claves del Éxito 
Saber encontrar un equilibrio entre la gestión de la 

tecnología, la retención del cliente y la preocupación por 
las personas y el medioambiente. 

Retos 
Diferenciar la tecnología útil de la no 

relevante. Es fundamental invertir de forma 
inteligente, eligiendo entre la urgencia de lo operativo y 
las innovaciones que nos darán oportunidad estratégica 
frente a nuestros competidores. 

Poner a las personas en el centro… desde 
tres perspectivas: la de cliente, la del empleado y la del 
ciudadano. 

Crear organizaciones ágiles. Debemos situarnos 
en la cresta del cambio en lugar de ser arrastrados por él.  
Esto supone disponer de equipos capaces de adaptarse 
al cambio de forma líquida, siendo más ágiles, más 
flexibles y más rápidos que los demás. 

Capacidades
Visión para desafiar el status quo.
Flexibilidad para comprender la necesidad de 

cambio y adaptarse.
Persuasión para generar confianza y crear una 

cultura de innovación.

Claves del Éxito 
Rodearse de talento y entender la tecnología.
Mantener la motivación y la intensidad propia y del 

equipo.
Asumir riesgos y convivir con la incertidumbre.

Retos 
Estar preparados para disrupciones tecnológicas.
Anticiparse a las necesidades del mercado.
Generar un ecosistema de talento sobre una base 

de innovación abierta.

Capacidades
Ser diverso: entender el mundo, a las personas y 

las capacidades de sus equipos; apostar por equipos 
heterogéneos, distintos, disruptivos, procedentes de 
distintas escuelas, culturas, con distintos backgrounds 
profesionales y con distintas capacidades. Premiando y 
aplaudiendo la diversidad.

Ser tolerante a la hora de aceptar la diferencia y 
abrazarla, entendiendo la oportunidad que se nos abre 
al observar desde otro punto de vista, desde otra mirada, 
proporcionando a los equipos y a las organizaciones 
nuevos territorios por explorar.

Tener sentido del humor, porque la diversidad 
es humor; es no asustarte de la diferencia, sino 
disfrutarla, saborearla y generar equipos de trabajo 
diferentes y divertidos.

Claves del Éxito 
No quedarse en las palabras, sino desarrollar 

con hechos una estrategia de liderazgo inclusivo 
real en las organizaciones, que demuestren a la 
organización que es un cambio sin retorno.

No copiar modelos de liderazgo inclusivo, 
sino desarrollar un modelo propio, real, en función de 
las características y necesidades de cada organización.

Implementar un modelo de liderazgo 
inclusivo, de arriba a abajo, de abajo a arriba y 
transversal, que afecte a tod@s, en el que tod@s 
puedan participar, y en el que tod@s puedan aportar. 

Retos 
Convencer a los accionistas, a la propiedad, 

de la necesidad de transformar la organización en una 
organización diversa, inclusiva e igualitaria.

Convencer a los empleados de la necesidad 
de transformar la organización en una organización 
diversa, inclusiva e igualitaria y lograr su involucración 
y contribución ilusionante al proceso.

Hacer entender al mercado el porqué de ese 
cambio, qué valor aporta una organización diversa, 
inclusiva e igualitaria a sus clientes, a sus empleados, a 
su mercado y a la sociedad en general.

Capacidades
Empatía. Es clave para poder tomar decisiones. 

Las necesidades de los clientes, colaboradores, 
partners y las del propio equipo son claves para poder 
tomar las mejores decisiones, ellos deben ser el centro 
de atención. Recibir feedback, preguntar mucho y 
escuchar aún más, ayudará a controlar el entorno y 
conocerlo de la mejor forma posible. 

Valentía. No siempre uno decide lo que gusta al 
entorno, mucho menos en tiempos de cambio. Por 
ello, hay que ser firme en la decisión y tener la valentía 
de ir adelante.

Humildad. Por supuesto, con la suficiente 
humildad como para reconocer errores y rectificar a 
tiempo…

Claves del Éxito 
Transparencia tanto con tu equipo como con 

partners, colaboradores y por supuesto con los 
clientes. Comunicación constante y continua, 
explicar el porqué de las decisiones y cuáles son 
los objetivos a alcanzar. Y, por supuesto, admitir 
y reconocer los errores, que forman parte del 
camino. Analizar, sacar conclusiones y cambiar de 
rumbo si es necesario. ¡Cuanto antes se haga, menor 
será el impacto de los errores!

Retos 
No vamos a vivir UNA transformación cultural, sino 

que vamos a estar inmersos en una transformación 
constante y continua.

El equipo deberá vivir adaptándose a esa 
transformación constante, bien con la adaptación 
de los perfiles, bien con la incorporación de los que 
vayan siendo más adecuados. 

Seguir siendo atractivo para tus clientes, 
seguir aportándoles valor, ayudándoles a conseguir 
sus objetivos, y mantener el mejor nivel de servicio 
y calidad.

...DIGITaLIZAN

...INNOVAN

...APUESTAN POR
 LA DIVERSIDAD

...TRANSFORMAN

Por

Helena
VILLARES
Directora de EUROPEAN 
BUSINESS FACTORY

Por

Natalia
NOGUEIRA
Directora de Negocio 
e Innovación de 
INOVALABS DIGITAL

Por

María
ARESTI
Directora de
EUROMANAGER

Por

María
WANDOSELL
Consejera Delegada de 
MOTORPRESS IBÉRICA
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P osees una dilatada trayectoria hotelera 

y con tu primer hotel, Ocean Drive 

Ibiza, quisiste cambiar el concepto de 

hospitalidad. ¿Nos podrías explicar cuáles 

son las claves de ese nuevo concepto?

En ese momento había muy pocos hoteles boutique 
o lifestyle, y aquellos que eran más pequeños y únicos 
se enfocaban en nichos hedonistas que excluían 
a muchas personas. Me fascinaban los conceptos 
de boutique como Costes y Pershing Hall en París o 
Boundary en Londres, y estaba convencido de que este 
estilo podría adaptarse de alguna manera en Ibiza. La 
gente dijo que no creía que funcionaría allí debido 
a la corta temporada, sin playa, sin piscina, y que no 
tenían el potencial de cobrar el tipo de precios que 
estas otras ciudades podrían obtener; sin embargo, 
realmente creí que podría funcionar, y así ha sido. En 
parte, debido a nuestro empuje por lo local desde los 
materiales de construcción del propio hotel hasta la 
comida que ofrecemos. Nos gusta que el visitante no 
se quede todo el día en el hotel y conozca el destino.

Trabajaste durante 10 años en Palladium Hotel 

Group y luego decidiste arrancar tu propia idea de 

negocio fundando OD Group. En tu opinión, ¿qué 

cualidades crees que debe poseer un emprendedor 

para alcanzar el éxito?

Diría que lo más importante es saber aceptar el 
fracaso como elemento de mejora. Tener miedo del 
fracaso es el fracaso total. Respetarlo y trabajarlo 
es lo que diferencia a un emprendedor de un no 
emprendedor.

Eres el fundador de un  holding  de empresas que 

incluye inmobiliaria, hotelería y agricultura, entre 

otros sectores. ¿Cómo se dibuja el plan de crecimiento 

de un grupo tan diversificado?

El 2021 va a ser un año de mucho esfuerzo 
porque aún seguimos con la incertidumbre causada 
por la crisis de la COVID-19, pero un año en el que 
redoblaremos esfuerzos porque sí, tenemos muchos 
planes de expansión. 

Respecto a la parte hotelera, estamos inmersos 
en un nuevo un proyecto en Londres, en Camden 
Town. En cuanto a OD Group, tenemos un hotel en 
plena construcción en Madrid, en la Plaza de Isabel II 
que esperamos abrir a finales de 2021 o principios de 
2022. Iguamente, contamos con otros dos proyectos 
importantísimos en esa zona, como son el ‘Edition’, 
en la Plaza de las Descalzas y el ‘Four Seasons’, entre 
Sol y Canalejas. Asimismo, tenemos un hotel que 
compramos en Cavaliere, en Francia, que a día de hoy 

es marca blanca; otro concepto de hotel boutique 
fabuloso, a escasos 28 km de Saint Tropez y en rigurosa 
primera línea de playa.

En cuanto a inmobiliaria, los dos próximos años 
serán interesantes pues entregaremos ABC Sa Olivera, 
arrancaremos ABC Playa den Bossa, y en curso The 
White Angel Andorra y ABC Salou.

Y por último, aunque no menos importante, en el 
ámbito agrícola, Ocean Almont, que no ha hecho más 
que darnos alegrías en este año bastante siniestro 
para el turismo. 

Afirman los expertos que el sector turístico es 

el más preparado para la adaptación al cambio. No 

obstante, desde tu posición de CEO, ¿cómo está 

impactando la crisis actual en el sector? ¿Qué retos y 

también qué oportunidades pueden surgir? 

No sé si el más preparado, pero ha sido una 
época dura, disruptiva y que nos ha puesto a todos 
a prueba. Por ello, nosotros no hemos parado, 
hemos seguido avanzando. Hemos aprovechado 
para plantearnos temas importantes desde la base, 
para volver a trabajarlos en profundidad. Nos hemos 
cuestionado temas que en otras épocas no podíamos 
plantearnos por tiempo o por urgencias del día a día. 
Y, por supuesto, hemos estado muy atentos a otras 
posibilidades dentro del sector. Como dice uno de mis 
ídolos, toda desventaja tiene su ventaja. Hay que ser 
positivos para saber encontrarla.

El tema de las oportunidades es ambiguo porque 
por un lado es preocupante esta creciente venta 
de hoteles, pero a la vez genera oportunidades de 
negocio. Por nuestra parte hemos recibido ofertas 
de todo tipo y estamos abiertos a estas nuevas 
oportunidades de expansión, pero tengo muy claro 
que no vamos a embarcarnos en nada nuevo que no 
asegure la estabilidad económica presente y futura de 
la empresa. Trabajamos mucho creando todo tipo de 
escenarios para poder adquirir nuevas oportunidades 
y nuevos compañeros de viaje para seguir creciendo 
de forma orgánica. 

“toda DESVENTAJA 
tiene su ventaja. 

Hay que
 ser 

positivos
 

PARA 
SABER encontrarla”

“Tener 

  miedo     
 DEL FRACASO  es 	 	

 

EL fracaso			
         total ”

Entrevista a 

Marc
RAHOLA

CEO y Fundador 
de OD GROUP
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Nuestro reto principal es que, aunque habiendo 
sufrido una gran transformación por la COVID-19, 
nuestros productos también deben transformarse y 
esto solo se consigue con una estructura permeable 
y rápida al cambio. Por poner un ejemplo, la 
transformación digital y tecnológica en este tiempo 
ha sido brutal y los que no han sabido transformase 
han desaparecido o desaparecerán. Transformarse 
para adaptarse es fundamental para sobrevivir, nunca 
mejor dicho. Pero como siempre digo, lo local es lo 
que nos define y genera la experiencia, y eso es lo que 
define el producto; lo global es donde competimos y 
eso nos lo da la digitalización. En otras palabras, hoy 
podemos vender lo local en un formato global, antes 
era al revés.

La comunicación ha demostrado ser una 

herramienta clave durante la pandemia para generar 

confianza. ¿Cómo debe aprovechar el sector turístico 

esta herramienta?

Pues tú lo has dicho, seguir generando confianza es 
una herramienta importantísima para que tu público 
sepa que seguimos ahí, fiel a nosotros mismos y a ellos. 

Como filosofía de la empresa tenemos una mirada del 
turismo distinta, tenemos una gran conexión producto/
cliente. Pudimos, lamentablemente, comprobar en 
2020, aun siendo un año muy complejo, la resiliencia 
en términos de lealtad de nuestro producto por parte 
del cliente y eso, entre otros factores, es gracias a una 
correcta comunicación.

La digitalización y la sostenibilidad son dos grandes 

áreas que han influido enormemente en las empresas 

en los últimos años. ¿Consideras que la hotelería ha 

sabido aprovecharlas como una ventaja competitiva?

La digitalización forma parte de esa adaptabilidad 
de la que hablo todo el rato. Hay que avanzar el 
producto al mismo tiempo que avanza la sociedad 
o los productos mueren. Porque algo funcione un 
año o dos no quiere decir que ese mismo modelo 
funcione el tercero. En cuanto a la sostenibilidad, yo 
lo tengo muy claro: o está en el ADN de la empresa 
o esa empresa no será. En OD Group no tenemos un 
Departamento de Responsabilidad Social porque 
creo firmemente que esa responsabilidad debe estar 
en cada departamento.

“O LA 

SOSTENIBILIDAD
ESTÁ ADN

DE LA EMPRESA O 

EMPRESA NO SERÁ”

EN EL

ESA 

con la mirada en el largo plazo. La pandemia no ha hecho 
más que demostrarlo: si no reconstruimos juntos un 
sistema en el que todos nos salvemos, no habrá sistema 
que salvar. Ante esta nueva realidad, también como 
ciudadanos estamos todos cada vez más implicados 
para hacerlo: ejercer el voto ya no es suficiente, puesto 
que asumimos que con nuestras propias decisiones 
construimos la sociedad que habitamos. El nuevo 
liderazgo es aquel que, escuchando a esa ciudadanía, 
conecta el desempeño de su organización con el anhelo 
común de un mundo más justo, humano y sostenible.

Empachados de la comunicación de buenos 
propósitos, hoy queremos saber qué –pero, sobre todo, 
cómo– lo están haciendo las compañías para conseguir 
las metas sostenibles que aparecen en la Agenda 
global. La honestidad del líder y de la propia compañía 
no son negociables: igual que aplaudimos nuestros 
logros, es hora de contar qué tenemos pendiente 
e incluso en qué no hemos obtenido los resultados 
esperados, superando el lenguaje triunfal de los 
discursos orientados a la satisfacción de los accionistas 
para apostar por una comunicación transparente que 
subraye el compromiso conjunto y la ambición de las 
organizaciones para seguir avanzando hacia el futuro 
que queremos. 

Aunque la realidad compleja nos empuje a menudo 
hacia el escepticismo, existen motivos para ser optimistas: 
es la hora de los líderes valientes. Sabemos que aún 
queda mucho por hacer, pero que es el momento de 
hacerlo diferente porque el mañana empezó ayer, pero 
lo construimos –y lo contamos–, juntos, hoy. 

S Si hacemos caso al pensamiento de 
Wittgenstein, los límites de nuestro lenguaje 
son los límites de nuestro mundo. En un 
entorno que parece cambiar cada vez más 
rápido, los límites, las palabras y la forma de 

usarlas también están en permanente transformación. 
¿Qué queremos decir hoy cuando calificamos a una 
empresa como sostenible y a sus líderes como líderes 
del siglo XXI?

La primera y más importante lección que nos 
deja la pandemia es que somos interdependientes: 
vivimos en sociedad y nuestras decisiones y actos 
empresariales trascienden las fronteras corporativas. 
Otra, que la tecnología es la palanca de la innovación 
para solucionar los grandes retos de la humanidad; y, 
una tercera, que la sostenibilidad, de manera holística, 
debe ser una meta común para toda la organización y no 
circunscribirse a un departamento. Todo ello forma parte 
de una transformación cultural que es ya una prioridad: 
aunque todos los miembros de las corporaciones deben 
formar parte del cambio, son los CEOs y los Consejos 
de Administración quienes deben liderarlo desde el 
ejemplo. Debemos articular un lenguaje compartido 
que marque nuestra manera de pensar, hacer y contar 
dentro y fuera de la compañía. 

SOBRE LA HONESTIDAD DEL LÍDER
Hace ya años que empezamos a interiorizar el 

mensaje de que el beneficio de las empresas iría 
indiscutiblemente de la mano de su propósito y de su 
gestión implícita del impacto medioambiental y social 

LA 

HORA 

DE lOS 

VALIENTES Marta
GONZALEZ-MORO

CEO de 21GRAMOS e Impulsora 
del movimiento MARCAS CON VALORES
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Diversidad e Inclusión… 
Comencemos por el principio

Desde siempre ha existido la sensación 
generalizada de que a la empresa española la 
diversidad es un tema que le preocupa, pero no le 
ocupa. Por suerte, esta situación ha ido cambiando 
con el tiempo y hoy son muchas las compañías que se 
están dando cuenta de que la riqueza no se mide solo 
en beneficios económicos. Aunque el avance es lento 
y aún no ocupan el lugar estratégico que merecen, 
parece que las políticas de diversidad e inclusión 
están cada vez más presentes en las agendas de los 
Comités de Dirección. 

Ya hace unos años, un estudio realizado por 
Talengo bajo el título ‘Diversidad e Inclusión: el 
punto de vista del CEO’, destacaba que el 62% de las 
compañías de nuestro país aseguraba trabajar en, al 
menos, tres aspectos de la diversidad: género, edad 
y funcional (discapacidad), pero no le dedicaban 
presupuesto, ni tampoco tenían a un profesional 
responsable de su desarrollo o KPIs para medir sus 
avances. Afrontar esta problemática, que en muchos 
casos se mantiene a día de hoy, es fundamental para 
ser conscientes de aquello que funciona frente a lo 
que hay que mejorar o erradicar de cara a emprender 
el viaje hacia una organización inclusiva. Pero quizá 
el punto de partida debería ser otro: ¿Conocemos el 
verdadero significado de la Diversidad y la Inclusión? 
Ambos conceptos van siempre de la mano formando 
un tándem casi indestructible, lo que lleva a que en 
muchas ocasiones se confundan, pero lo cierto es que 
esconden realidades bien distintas. Comencemos por 
el principio. 

L 
a gestión de la diversidad y la integración en el 

entorno empresarial son aspectos estratégicos 

por los que, afortunadamente, cada vez más 

compañías vienen apostando. Sin embargo, 

aún surgen dudas -y muchas- sobre cómo abordar 

estos conceptos de manera exitosa.

¿Cuáles son las claves a la hora de gestionar este 

tipo de políticas y cómo integrarlas eficazmente en 

la cultura de la empresa? ¿Qué best practices son las 

que están marcando tendencia en momentos como 

los actuales? ¿Qué retos y oportunidades no podemos 

perder de vista?

Sin duda, la involucración de las compañías es 

fundamental para seguir avanzando, pues la 

diversidad, la equidad y la inclusión son factores con 

impacto directo en la productividad, en la atracción 

de talento, en la innovación y, por supuesto, en el 

bienestar de las personas. >

Especial
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De los datos ofrecidos por el estudio de Norman 
Broadment mencionado anteriormente se desprende 
que la Gestión de la Diversidad es ‘poco’ o ‘nada 
prioritaria’ todavía para el 33% de las empresas 
consultadas, y eso nos hace ver que estamos aún a medio 
camino. Como afirma Marta García-Valenzuela, Socia de 
Talengo, “los retos son amplios, pero si queremos liderar 
el futuro hay que empezar por pequeños pasos, porque 
lo que nos une como empresas es mayor de lo que nos 
separa, y en un momento en el que la diversidad es una 
realidad en una sociedad plural y diferente, debemos 
poner el foco en la inclusión”. 

Tendencias en diversidad, 
equidad e inclusión (De&I) para 2021

Durante los últimos meses el tejido empresarial ha 
mostrado un interés sin precedentes por impulsar estrategias 
de diversidad, equidad e inclusión consciente, como afirman 
desde Fundación Adecco, de que no solo impactan en su 
compromiso social, sino que también son palanca de futuro 
y de competitividad. Como cada comienzo de año, y en línea 
con lo expuesto en el presente reportaje, la Fundación ha 
publicado 10 tendencias principales en diversidad e inclusión 
con el objetivo de invitar a la reflexión y a la acción en 2021: 

1. Detener la expansión de la pobreza 			 
y la exclusión social de la COVID-19.

2.  Asentar la conceptualización 			 
de la De&I y su impacto social.

3. Del líder 					   
al profesional inclusivo. 

4. Ley de Información no Financiera y Diversidad 		
para avanzar a modelos de empresa inclusiva.

5. Combatir la brecha digital. 		
Hacia la conquista de la accesibilidad universal.

6. Eliminar los sesgos inconscientes 		
(también en la inteligencia artificial).

7. Impulso del intercambio 			 
generacional.

8. Personalización de la experiencia 			 
de los grupos de interés con foco en la inclusión.

9. Discapacidad: 				  
hacia la empresa ordinaria.

10. Redes sociales y medios de comunicación 	
como altavoz.

¿Qué valoración hace de la reciente entrada en vigor del 
reglamento sobre los planes de igualdad en las empresas?
Todo esfuerzo, toda iniciativa que se efectúe para conseguir 

la igualdad real de mujeres y hombres me parece muy positivo, 
y un cauce imprescindible para la consecución de la igualdad es 
el reconocimiento de dicho principio en nuestro ordenamiento 
jurídico. Aun así, dicho reconocimiento se ha demostrado 
insuficiente, subsistiendo aún manifestaciones de desigualdad. 
Por ello, es necesaria una acción normativa dirigida a combatir 
todas las manifestaciones aún subsistentes de discriminación 
directa o indirecta por razón de sexo, y a promover la igualdad 
real entre mujeres y hombres.

Planes de igualdad específicos, jornada a la carta, 
medidas aprobadas contra la brecha salarial y el registro 
horario… ¿Serán suficientes estas medidas para que la 
empresa avance hacia un modelo 100% diverso e inclusivo?

Es esencial, en el difícil camino hacia la igualdad, identificar 
los factores que propician la desigualdad para poder 
combatirlos. Se impone así la transparencia como instrumento 
imprescindible para avanzar en el camino hacia la igualdad. 
Las medidas adoptadas van a suponer un fuerte impulso 
para que las empresas avancen en este camino, intentando 
la consecución de la meta final: la igualdad real y efectiva de 
mujeres y hombres.

Es la primera mujer que ocupa la presidencia de una Sala 
del Tribunal Supremo… ¿Qué supone para usted este logro?

Supone una enorme responsabilidad. Es cierto que el hecho 
de ser la primera mujer conlleva un intento de hacer todo 
de forma impecable, porque quizás el ejercicio de la función 
encomendada va a ser examinado de forma más crítica por 
ese plus de perfección que se nos exige a las mujeres cuando 
ocupamos determinados cargos. Creo que mi nombramiento 
puede ayudar a que muchas mujeres opositoras vean 
ensanchado su horizonte al constatar que podemos llegar a 
ocupar determinados cargos.

¡No te pierdas la entrevista completa!

Eliminando barreras en el siglo 
del Liderazgo Inclusivo

Pero, ¿cómo impulsar una cultura diversa e inclusiva? 
La teoría la tenemos clara, pero existen aún ciertas 
barreras y reticencias a la hora de implantar este tipo 
de medidas en las organizaciones. Algunas de las que 
se destacan en el informe “Diversidad e Inclusión: 
oportunidades para las empresas” de la Fundación 
Seres y Talengo, se atribuyen, entre otros, a la Alta 
Dirección (por el hecho de que el Comité no sea diverso 
y, por tanto, no incorpore diferentes puntos de vista, 
o por la exigencia en la consecución de resultados de 
manera urgente); a un tema cultural (relacionado con la 
cultura del país, de la sociedad en general o con cómo 
se viven en la organización los temas vinculados a la 
diversidad y la inclusión.); a los procesos (por la falta 
de visión global); o a los sesgos inconscientes (que el 
estudio destaca como uno de los principales retos a 
afrontar por parte de las empresas).

Desde Fundación Seres, tal y como señala su 
Subdirectora General, Lucila García, creen en el efecto 
tractor de la Alta Dirección a la hora de diseñar políticas 
que favorezcan entornos de trabajo adecuados, con 
proyección de crecimiento personal y laboral. Así, la 
directiva considera que “contar con líderes responsables 
capaces de entender la diversidad como estrategia de 
negocio es una palanca necesaria para la transformación 
de las empresas hacia nuevos modelos”. Sin duda, su 
labor es fundamental para derribar esos muros pues, 
como afirma María Eugenia Girón, “tenemos que 
avanzar de la mano de un liderazgo inclusivo que se 
rebele ante conductas que no estén alineadas con la 
diversidad. No solamente es importante crear equipos 
de personas con diferentes perspectivas y puntos de 
vista, hay que ser capaces de organizarlos de tal forma 
que todos participen y todos tengan impacto”.

Desde Fundación Adecco definen la Diversidad 
Corporativa como “un valor empresarial estratégico 
que responde al pool de talentos diferentes y 
necesarios para el funcionamiento óptimo de una 
empresa, y que trata de cuantificarse estableciendo 
categorías por género, edad, discapacidad, raza, etc.”. 
La Inclusión, por su parte, se refiere a “la capacidad 
de gestionar e integrar esas diferencias individuales 
en un equipo de trabajo”. Hace un par de años, Verna 
Myers, VP Inclusion Strategy de Netflix,  lo explicaba 
de manera mucho más gráfica: “Diversidad es que te 
inviten a una fiesta. Inclusión es que te saquen a bailar”. 
Es decir: ‘estar’ frente a ‘estar a gusto’. ¿Conclusión? 
La diversidad por sí sola no tiene valor, necesita de 
la inclusión para adquirir todo su potencial. O como 
afirman desde Jointalent: “La inclusión es el paso 
hacia delante de la diversidad”.

Un verdadero reto para las empresas
Según el informe ‘Gestión global de la diversidad 

cultural’, elaborado por Norman Broadment con el 
apoyo de la Fundación para la Diversidad, “el 50% de 
las empresas considera prioritaria la gestión en este 
campo, y el 62% posee estrategias bien definidas”. 
La diversidad y la inclusión se han convertido, por 
tanto, en pilares esenciales en la cultura de cualquier 
organización de cara a trabajar su estrategia. ¿Por 
qué? Los motivos son múltiples: porque, según explica 
Ignacio Galán, Presidente de Iberdrola -compañía que 
presentaba en 2019 su primer Informe de Diversidad 
e Inclusión con las iniciativas desarrolladas por la 
empresa en estas materias-, “una empresa diversa e 
inclusiva atrae y retiene mejor el talento, e innova más, 
haciéndose con ello más productiva y más abierta a 
la sociedad a la que sirve”. También porque según 
numerosas investigaciones, los equipos diversos 
toman mejores decisiones un 87% del tiempo. Y 
porque como añade María Eugenia Girón, Presidenta 
de la  Fundación para la Diversidad, “estos equipos 
permiten, además, descubrir ángulos nuevos y 
enfrentarse a problemas globales. Aportan diversidad 
de experiencia, diversidad cognitiva y espíritu crítico”. 

hoy son muchas las compañías 
que se están dando cuenta 
de que la riqueza no se mide 
solo en beneficios económicos

la diversidad y la inclusión se han 
convertido en pilares esenciales en 
la cultura de cualquier organización 
de cara a trabajar su estrategia

Mª Luisa Segoviano
Presidenta de la Sala de lo Social 
del Tribunal Supremo

'EL EXPERTO RESPONDE'

LEER MÁS

“Es esencial identificar
 los factores que propician 

la desigualdad para
 poder combatirlos”

https://bit.ly/3yCiGv4
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dirigir desde 
     la diversidad El rumbo hacia la nueva economía

Sin embargo, no podemos limitar la diversidad al 
género, a la edad o a las creencias, factores que no 
deberían tenerse en cuenta para ocupar un puesto de 
trabajo. Lo que es importante es que los CEOs cuenten 
con unas marcadas aptitudes para ocupar su lugar, 
pero que esas aptitudes puedan ser distintas para 
cada empresa o cada persona.

Estamos ante un mundo cada vez más globalizado 
y en el que el impacto de la pandemia ha sido mucho 
mayor del que imaginamos. La crisis sanitaria ha sido 
el impulso definitivo para transformar nuestras formas 
de producir, de consumir o de relacionarnos y, con ello, 
los modelos de negocio a los que se deben adaptar 
inmediatamente las empresas. En este contexto, 
ante una digitalización sin precedentes y una nueva 
economía que aún presenta algunas incertidumbres, 
los CEO debemos ser los encargados de ser capaces 
de analizar con perspectiva el rumbo que deben tomar 
no solo las empresas que dirigimos, sino los sectores 
a los que pertenecen y, consecuentemente, la nueva 
economía. 

CEOs con ausencia de prejuicios 
Esta transformación ha traído consigo la creación de 

nuevos puestos de trabajo que hace unos años éramos 
incapaces de imaginar, para lo que será esencial que 
desde la dirección de las empresas se sepa gestionar 
bien no solo la atracción y retención de talento de 
perfiles que son muy demandados, sino también 
que se cree la suficiente oferta formativa para que 
los jóvenes puedan formarse y dar respuestas a las 
necesidades actuales de las organizaciones. 

En este sentido, desde el Consorci de la Zona 
Franca de Barcelona trabajamos en dos vías. Para 
la formación, hemos firmado un acuerdo con el 
Ayuntamiento de Barcelona y Correos para convertir 
el emblemático edificio de Correos en Barcelona en 
un polo de innovación en el que se ubique un centro 
de formación tecnológica a la carta, con una oferta 
adaptada a lo que necesita el tejido empresarial. Por 
otro lado, también trabajamos en la atracción de 
talento para Barcelona y su área metropolitana y, para 
ello, el próximo verano inauguraremos la DFactory 
Barcelona junto a Leitat. Se trata de unas instalaciones 
de 17.000 m2 que están destinadas a convertirse en 
un referente de la industria 4.0 donde se ubicarán 
empresas de todo el mundo, tanto oferentes como 
demandantes de tecnología, que quieran desarrollar 
su industria digital. 

Por todos estos rápidos cambios que se están 
produciendo en la economía y en los modelos 
de negocio, cada vez es más frecuente que las 
empresas opten por CEOs sin experiencia en el 
sector, precisamente por la ausencia de prejuicios y 
la perspectiva con lo que pueden ver determinadas 
situaciones y que a una persona con una larga 
trayectoria en el sector puede resultarle más difícil. 

Debemos entender que en la actualidad no hay 

un solo perfil de CEO, sino que la riqueza y el éxito 

está en la diversidad y en esa necesaria perspectiva 

que debe ser capaz de tener el máximo directivo 

de una empresa en los momentos de tomar las 

principales decisiones estratégicas. 

En este sentido, y aunque nos queda aún mucho 
camino por recorrer para conseguir la paridad y una 
diversidad de género real, hemos avanzado y estamos 
empezando a tomar medidas que fomenten una 
mayor presencia de mujeres. En este caso, desde 
el Consorci de la Zona Franca de Barcelona el año 
pasado impulsamos la creación del Consell de la 
Dona, una iniciativa en la que trabajamos junto a otras 
organizaciones y empresas como la AMB, Cellnex, 
Mercabarna, COCEMFE, TMB, Nissan, Covestro, Port 
de Barcelona y ZAL Port con el objetivo de favorecer la 
perspectiva de género y la equiparación de derechos, 
centrándonos especialmente en la Zona Franca de 
Barcelona. En esta línea, hemos iniciado la creación de 
un protocolo para impulsar la igualdad entre hombres 
y mujeres en el ámbito industrial y laboral.

" D
iversidad” es un concepto que cada vez 

utilizamos más en nuestro vocabulario, 

pero que todavía no hemos asimilado e 

incorporado de forma natural en nuestro 

entorno laboral. En un momento en el que la sociedad 

y las empresas estamos luchando para conseguir 

que haya una mayor representación de mujeres en el 

mundo del trabajo y, por supuesto, también ocupando 

puestos directivos, acostumbramos a asociar 

diversidad a la visibilidad de ambos géneros. Sin duda, 

es un punto muy importante a tener en cuenta, ya que 

es prácticamente imposible hablar de diversidad en 

cualquier entorno cuando el 50% de la población está 

infrarrepresentada. 

En las empresas del IBEX35 solo hay tres que estén 
dirigidas por mujeres y, sin ir tan lejos, en el sector 
industrial y logístico, en el que yo me encuentro, las 
mujeres en puestos de dirección todavía somos una 
rara avis.

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

no podemos limitar la diversidad 
al género, a la edad o a las 
creencias, factores que no 
deberían tenerse en cuenta para 
ocupar un puesto de trabajo

en el sector industrial y 
logístico, en el que yo me 
encuentro, las mujeres en 
puestos de dirección todavía 
somos una rara avis
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Pensando en TODOS los stakeholders
Desde empleados a partners, colaboradores, y clientes 

y sociedad en general. Según los expertos, la perspectiva 
de la diversidad y la igualdad ha de ser abordada de 
manera global y bajo una visión 360 pero, sobre todo, 
concebida como un activo con repercusión directa para 
la propia empresa… y también para la sociedad que la 
rodea. Así, beneficios constatados como el incremento 
de los beneficios, la retención del talento, la mejora del 
clima laboral o la toma de decisiones más equilibradas 
en el seno de las organizaciones se unen también a la 
creación de un escenario más justo e igualitario, cada vez 
más necesario ante el aumento de la brecha social.

En CaixaBank lo tienen claro, y por ello vienen 
trabajando desde siempre en ambas direcciones. En el 
ámbito externo, el compromiso de la entidad incluye 
la promoción del debate y la conversación pública, la 
organización de diferentes premios y reconocimientos 
al liderazgo empresarial, o líneas de acción vinculadas 
al deporte. Además, CaixaBank cuenta, desde enero 
de 2020, con un Plan de Igualdad para fomentar los 
principios de igualdad de oportunidades y diversidad de 
los equipos de trabajo, potenciar la presencia de mujeres 
en posiciones directivas y reforzar las medidas de 
conciliación de la vida personal y profesional. Asimismo, 

viene desarrollando el programa de diversidad 
Wengage, un proyecto transversal desarrollado por 
personas de todos los ámbitos de la entidad que trabaja 
para fomentar y visualizar la diversidad de género, 
funcional y generacional incluyendo medidas internas 
para fomentar la flexibilidad y la conciliación, para 
visibilizar la diversidad y para reforzar el rol de la mujer, 
con programas de formación o los planes de mentoring 
femenino, mediante los cuales directivas de la entidad 
asesoran a otras profesionales en el desarrollo de su 
carrera profesional.  

Reconocimiento al COMPROMISO con mayúsculas
Gracias al compromiso sostenible en el tiempo en 

este ámbito, entre otros reconocimientos, CaixaBank 
ha sido reconocida como la mejor entidad del mundo 
en igualdad de género según el índice internacional de 
Bloomberg 2021 Gender Equality Index. Además, se ha 
convertido en la primera entidad financiera española 
en conseguir el nivel de Excelencia A en la certificación 
EFR (Empresa Familiarmente Responsable) otorgada 
por la Fundación Más familia por su modelo de gestión 
en materia de igualdad y su apuesta por políticas e 
iniciativas de conciliación. 

inclusión de las personas con discapacidad, la igualdad 
LGBTI y la inclusión de todas las formas de diversidad 
humana debe ser la 'nueva normalidad' en el lugar de 
trabajo que surja tras la crisis de la COVID-19”.

En línea con esta realidad, son muchas las 
organizaciones y los líderes que, a pesar de los 
convulsos momentos de crisis por los que estamos 
pasando, mantienen sobre la mesa este tipo 
de prioridades enfocadas en la justicia social. 
Precisamente, la diversidad, la meritocracia, la igualdad 
de oportunidades y el reconocimiento del talento son 
algunos de los pilares de la cultura corporativa de 
CaixaBank y precisamente bajo estas premisas trabaja 
la entidad con el objetivo de ser un referente para sus 
empleados, fomentando la inclusión y la participación e 
impulsando proyectos que promuevan la igualdad tanto 
en la compañía como en el conjunto de la sociedad. 
Es más, la entidad cuenta con un 41,5% de mujeres en 
posiciones directivas -con el compromiso público de 
alcanzar el 43% en el presente ejercicio- y con un 40% 
de mujeres en el Consejo de Administración, uno de los 
porcentajes más altos del sector.

A
pesar de que, según los expertos, la ausencia 

de políticas de igualdad y diversidad supone 

un coste de oportunidad realmente elevado, 

lo cierto es que el impacto de la pandemia 

causada por la COVID-19 ha obligado a un gran número 

de compañías a dejar en standby la aplicación de este 

tipo de medidas y políticas. Afortunadamante, otras 

muchas organizaciones han podido continuar con su 

firme apuesta por ellas y seguir manteniendo el fuerte 

compromiso que tienen con la sociedad y su entorno.

El pasado año, el Foro Económico Mundial publicaba 
una guía para mejorar la diversidad, la equidad y 
la inclusión en el lugar de trabajo post-COVID-19, 
destacando el hecho de que las empresas tienen una 
oportunidad única de crear una "nueva normalidad" 
y de luchar contra la exclusión, los prejuicios y la 
discriminación por motivos de raza, género, orientación 
sexual o cualquier otra forma de diversidad humana. 
De hecho, Saadia Zahidi, Directora Gerente del Foro 
Económico Mundial, aseguraba al respecto que 
"garantizar la justicia racial, la paridad de género, la 

CaixaBank, con el mes Europeo 
de la Diversidad… Y la Semana de la Igualdad

El pasado mes de mayo se celebraba el Mes Europeo de la Diversidad, 
un hito impulsado por la Comisión Europea y las 26 organizaciones que 
promueven el Charter Europeo de la Diversidad, y al que CaixaBank quiso 
sumarse en calidad de patrocinadores oficiales en España con el fin de 
aumentar la conciencia sobre los beneficios de la diversidad y la inclusión. 

En paralelo, la entidad celebró en marzo la Semana de la Igualdad 
con acciones en torno a la conmemoración del Día Internacional 
de la Mujer y colaboraba en la 1ª edición de la Barcelona Woman 
Acceleration Week. 

Rindiendo tributo a la excelencia 
profesional de las mujeres

El reconocimiento de la igualdad de género es, sin duda, 
un elemento capital en la trayectoria de CaixaBank. Tanto es 
así, que la entidad promueve iniciativas destacadas como los 
Premios Mujer Empresaria CaixaBank y el Premio A Mujer 
Profesional Autónoma, un galardón, este último, especialmente 
destacable en un momento en el que tal y como se desprende 
el Informe Mujer Autónoma 2019 hay más de 1,1 millones de 
mujeres autónomas y se trata de un tipo de profesional con una 
importancia creciente en la economía.

la diversidad y la igualdad 
de oportunidades, 

en el centro de la estrategia

Premios WONNOW: 
Por las mujeres 'académicas'

Promover, poner en valor y estimular la excelencia, tanto académica 
como personal, de las mujeres estudiantes universitarias, así como 
contribuir al fomento de las vocaciones científicas y tecnológicas en 
niñas y adolescentes es, sin duda, el objetivo de los Premios WONNOW 
que organizan CaixaBank y Microsoft Ibérica. Unos galardones que 
incluyen un premio en metálico de 10.000 euros a la alumna con 
mejor expediente académico y 10 becas remuneradas para trabajar 
en CaixaBank, así como el acceso a un programa de mentoring de 
Microsoft. Todo, en aras de destacar que las carreras STEM y una 
adecuada formación en habilidades digitales son esenciales para todos, 
independientemente del género.

By CaixaBank



•Potenciar equipos diversos. Esto comienza por 
revisar profundamente nuestros procesos de toma 
de decisiones sobre personas en clave de igualdad, 
equidad y transparencia; asegurando que eliminamos 
posibles sesgos de nuestra toma de decisiones en 
procesos de recruiting, procesos de identificación 
de talento, desarrollo profesional o procesos de 
compensación.

Además, es fundamental ser constante en la 
comunicación y sensibilización que determinan el 
posicionamiento de Telefónica frente a múltiples 
colectivos: LGBT+, Discapacidad y, sobre todo, frente a 
la diversidad de pensamiento.

¿Qué best practices son las que están marcando 

tendencia en momentos como los actuales? 

Desde hace un año, que vivimos una forma de 
trabajar y relacionarnos muy diferente, empezamos 
a hablar de “trabajo híbrido”, presencial en oficinas y 
teletrabajo. En el proceso de adaptarnos a esta nueva 
forma, surgen riesgos y tenemos que estar muy atentos 
a que no pasen desapercibidas aportaciones valiosas: 
que se considere solo a las personas que están en la 
oficina, que obviemos la comunicación y la relación 
del día a día, etc., y no queremos que nadie se quede 
atrás. Tenemos que definir estos nuevos modelos de 
trabajo híbridos contando con estas variables porque 
serán la clave del éxito del trabajo futuro y no podemos 
permitirnos ninguna exclusión. 

Por otro lado, en términos de medidas de igualdad 
y conciliación toman especial relevancia las iniciativas 
que promueven la desconexión digital y el bienestar 
de los empleados. En un mundo post-COVID, que nos 
ha llevado a un trabajo hiper-conectado, el equilibrio 
y los hábitos saludables son elementos que para 
Telefónica también son un pilar de trabajo que entra 
con determinación en nuestra agenda. 

¿Qué retos y oportunidades no podemos perder de 

vista en torno a esta cuestión? Y, lo más importante de 

todo, ¿ha puesto en jaque la COVID-19 la prioridad de 

estos conceptos en las agendas empresariales… o por 

el contrario ha sido un auténtico revulsivo?

Somos conscientes de que la pandemia podía 
producir una recesión en la apuesta por la diversidad 
como una necesidad estratégica porque las 
organizaciones se centran en cubrir y responder a 
necesidades básicas. Pero en Telefónica entendemos 
que la diversidad y la inclusión son críticas para el 
negocio y totalmente necesarias para la recuperación 
tras la COVID-19. La diversidad en Telefónica no 
sale de la agenda. Todo lo contrario, se refuerza, es 
una obligación que nos asegura además nuestra 
sostenibilidad.   

Sin duda, hemos tenido que poner mucho foco 
en minimizar los riesgos que podían aflorar en esta 
situación. Suponiendo un riesgo de reducción de 
representación de mujeres y jóvenes (colectivos más 
afectados por la crisis) nos hemos mantenido firmes 
en nuestro propósito de alcanzar un 30% de mujeres 
en posiciones de dirección, y no hemos dejado de 
incorporar talento joven a través de nuestras becas 
Talentum, y en plena pandemia adaptamos nuestros 
procesos de selección e incorporamos a 180 becarios. 

En este proceso de “reconstrucción” tras la 
pandemia, el reto es conseguir que lo que sea que se 
construya surja de múltiples voces, perfiles, género, 
orientación sexual, pensamientos, nacionalidades... 
No nos podemos permitir un punto de partida 
homogéneo y sin diversidad. Y tenemos muy claro que 
no queremos que nadie tenga que dejar su forma de 
ser o pensar en casa antes de venir a trabajar. 

un compromiso claro del equipo directivo. La 
involucración de las personas que lideran equipos 
es imprescindible para consolidar una cultura de 
diversidad e inclusión y determinará la sostenibilidad 
de las políticas de diversidad. Son la palanca que 
moviliza los comportamientos más integradores, 
desde la coherencia y la ejemplaridad, basados en 
la confianza, para que los empleados se sientan 
valorados y motivados (sobre todo en momentos 
de mayor vulnerabilidad). La formación continua 
de los líderes de la compañía ha de ser la base por 
la que empezar a trabajar. Para nosotros es una 
prioridad, y por eso ponemos a disposición de todos 
los profesionales una sólida y amplia oferta formativa 
online en sesgos inconscientes. Lenguaje inclusivo, 
gestión intergeneracional, prevención del acoso… 
forman parte de nuestra estrategia. Y especialmente, 
para el 100% de nuestros líderes de todos los niveles 
hemos lanzado un potente programa de liderazgo, 
siendo la diversidad, la igualdad y la inclusión uno de 
los pilares de este programa.

¿ Cuáles son las claves a la hora de gestionar 

políticas de diversidad? ¿Cómo integrarlas con 

éxito en la cultura de la empresa?

En Telefónica pensamos que una de las claves 
más importantes para impulsar y gestionar este tipo de 
políticas es comenzar incorporando la diversidad en la 
agenda estratégica de la compañía con presencia clara 
en los planes de empresa y directamente conectada 
con el negocio. La rentabilidad de la diversidad 
es indiscutible como acelerador de la innovación, 
generador de compromiso entre los empleados, y se 
refleja en indicadores económicos y financieros. En la 
misma línea, tanto inversores como accionistas, cada 
vez más, incluyen como valor clave la diversidad en su 
toma de decisiones. 

Y para que se integre con éxito en la cultura y en 
la identidad organizativa, hay otras dos palancas 
adicionales: 

•Impulsar el estilo de liderazgo inclusivo. Lograr 
tener una compañía diversa es responsabilidad 
de todos. Pero solo puede conseguirse desde 

“la involucración de 
las personas que lideran equipos 
es imprescindible para consolidar 
una cultura de diversidad e inclusión 
y determinará la sostenibilidad 
de las políticas de diversidad”

“es fundamental ser constante en 
la comunicación y sensibilización 
que determinan el posicionamiento 
de Telefónica frente a múltiples 
colectivos: LGBT+, Discapacidad 
y, sobre todo, frente a
la diversidad de pensamiento”

“no queremos que nadie tenga 

que dejar su forma de ser 

o pensar en casa 

antes de venir a trabajar”

Entrevista a 

Nicolás Oriol Enciso
Diversity Champion
Secretario General y Director de Regulación 
de TELEFÓNICA España
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“los equipos diversos 
terminan por aportar 

resultados 
extraordinarios 

a las organizaciones”
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¿Cómo crees que hay que llevar a cabo la sensibilización 

sobre la discapacidad? ¿Existe una receta universal? 

Tenemos un largo camino por recorrer todavía, pero 
todas las personas deberíamos sentirnos valoradas 
más allá de nuestras condiciones particulares. La receta 
universal no existe y falta mucho por explorar. Deberíamos 
encaminarnos en la búsqueda de verdaderas ventanas de 
oportunidades para las personas con discapacidad. Esto no 
llegará solo, sino que tiene que acompañarse de políticas 
inclusivas, cultura empresarial y la propia sociedad. 

Y no solo de sensibilización hay que hablar, sino 

también, y por encima de todo, de respeto hacia las 

personas con disCAPACIDAD, tal y como refleja vuestra 

filosofía. ¿Es el principio de cualquier acción, medida y 

estrategia? ¿No es así? ¿Es la cultura corporativa la clave?

Así lo entendemos nosotros. Es parte de nuestro 
ADN como fundación, y tratamos de reflejarlo en todos 
nuestros proyectos. Para poder construir un modelo 
empresarial inclusivo la cultura corporativa es esencial 
junto a la promoción de actitudes positivas de respeto, 
valoración y tolerancia hacía la discapacidad. 

¿En qué medida las empresas españolas se encuentran 

en consonancia con la Ley General de Discapacidad? 

Estamos lejos de cumplir con los objetivos esperados. 
Si bien es cierto que con la llegada de la LGD se ha 
mejorado en este sentido, la realidad es que un alto 
porcentaje del tejido empresarial todavía no cumple con 
la reserva mínima de un 2% de su cuota de plantilla a 
trabajadores con discapacidad. 

¿De qué manera prestáis vuestra ayuda al tejido 

empresarial? ¿Es necesario un coaching estratégico de 

cara a facilitar la inserción laboral de los colectivos más 

vulnerables? 

Aunque como sociedad hemos dado pasos 
agigantados en los últimos años, a nivel empresarial, 
aún persisten ciertos conceptos equívocos en relación 
a la contratación de personas con discapacidad. En esta 
realidad, nace nuestro programa de sensibilización, con el 
fin de  ayudar a las empresas a construir un compromiso 
e implicación corporativa con la discapacidad. Está 
comprobado que las plantillas con diversidad de 
personas son equipos más tolerantes, implicados y con 
más sentimiento de pertenencia corporativo.

Y vinculado con esta cuestión, ¿qué dudas o problemas 

son, a día de hoy, los más recurrentes según vuestra 

percepción y expertise? 

En Diswork la principal duda que se nos plantea parte 
de creencias erróneas del pasado y se relaciona con el 
nivel de calidad de los servicios prestados. En ocasiones, 
una de las misiones más arduas es la de hacer entender 
a los responsables de selección que una persona con 
discapacidad  -en igualdad de condiciones a nivel 
curricular- es plenamente capaz para desempeñar un 
determinado trabajo como haría cualquier otra, incluso 
mejor, y desterrar la idea de problemas de adaptación o 
mayor absentismo. 

Como compañía especializada en RRHH, Facility 
Services y Outsourcing, ¿cuál es, a vuestro juicio, el valor 

de aquellas organizaciones diversas y que promueven el 

liderazgo transversal, inclusivo, basado en las personas, 

en su talento y en su desarrollo?

La diversidad empresarial supone un valor estratégico 
en el que todo el talento se hace necesario para que la 
organización funcione de manera correcta. Sin duda, 
los equipos diversos terminan por aportar resultados 
extraordinarios a las organizaciones.

inclusión. Si algo caracteriza a IMANcorp Foundation es 
el trabajo comprometido con la sociedad. Apostamos 
por la diversidad, conscientes de que todos, como 
individuos, somos valiosos. Por consiguiente, a fin de 
favorecer y normalizar la inclusión sociolaboral hemos 
creado un programa de concienciación destinado a las 
empresas bajo el lema 'Conóceme por mis capacidades, 
no por mi discapacidad'.

En 2020 adquirís Diswork, como centro especial de 

empleo, abriéndoos de esta manera a una vertiente 

más social. ¿Qué experiencias en integración laboral de 

personas con diversidad funcional destacarías?

Nos sentimos especialmente orgullosos de aquellas 
personas que se forman con nosotros y que son capaces 
a posteriori de brillar en sus puestos de trabajo. Dotarles 
de herramientas para que así sea, acompañarles y 
empoderarles para que desarrollen sus tareas, es 
nuestro mayor éxito. Tanto es así, que una gran mayoría 
termina por integrarse plenamente en las plantillas de 
las empresas.

E
n las empresas hay personas diversas, y cada 

vez hay un mayor consenso sobre el hecho 

de que eso es un valor al alza que enriquece 

a las compañías. Por eso, uno de los retos 

actuales es conseguir que las organizaciones sean lo 

más inclusivas posibles. El objetivo no es solamente 

ser diversas, sino generar negocio y crecer como 

compañías. IMANCorp Foundation, en palabras de 

su gerente Alba Escolà, trabaja para sensibilizar a las 

empresas a construir un compromiso e implicación 

corporativa con la discapacidad.  

En un contexto como el actual, ¿de qué manera 

fomentar con éxito el talento inclusivo? ¿Cómo lo estáis 

haciendo desde IMANCorp Foundation? 

Gestionar la diversidad no es una tarea sencilla y 
supone un verdadero reto para las organizaciones. Para 
fomentar con éxito el talento inclusivo, el liderazgo debe 
serlo también ya que de él depende impulsar procesos 
de gestión de la diversidad y promover una filosofía de 

El 8 de junio, APD e IMANCorp Foundation celebran un 
nuevo #APDLive con Albert Espinosa, Escritor, Guionista, 
Director de Cine y Creador de la exitosa serie de televisión 
Pulseras Rojas, como invitado de excepción. Un encuentro para 
debatir sobre los cambios en la cultura de las compañías, 
los valores y la discapacidad en el mundo corporativo con 
el fin de analizar cómo puede ayudarnos el hecho de tener 
diferentes perfiles en los equipos.

Entrevista a 

Alba Escolà
Gerente de IMANCorp Foundation

INSCRÍBETE YA

“para fomentar con éxito el talento 
inclusivo, el liderazgo debe serlo 
también ya que de él depende impulsar 
procesos de gestión de la diversidad y 
promover una filosofía de inclusión”

“todas las personas deberíamos 
sentirnos valoradas más allá de 
nuestras condiciones particulares”

NO TE LO PUEDES PERDER…

https://bit.ly/2Rir9D1
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6 imperativos que 
como Responsable 
Financiero no puedes 
pasar por alto

El ‘Chief ’ del Futuro

Q
ué duda cabe de que la etapa post-

COVID, la llamada Nueva Normalidad, 

afectará de llenó a la figura del CFO. Ya 

nada volverá a ser como antes, y lo cierto 

es que después de un complejo periodo 

marcado por la volatilidad, la incertidumbre, la 

inactividad económica, la contención del gasto, 

la inversión en nuevas tecnologías… se abre ante 

los responsables financieros una nueva etapa que, 

según los expertos, les posicionará como agentes 

impulsores del cambio y vertebradores de las 

distintas áreas de la empresa. Más que nunca, el 

CFO se sitúa en el centro de la estrategia.

Los daños colaterales de la COVID-19 en 
absolutamente todos los ‘vértices’ del negocio 
han sido evidentes, y a la evaluación de riesgos y 
la definición de pronósticos financieros, se suman 
hoy toda una seria de tareas y funciones nuevas 
para la figura del CFO. Un ‘chief’ que si ya antes de 
la pandemia venía dibujando su nuevo rol dentro 
de las organizaciones -dejando de ser el profesional 
que llevaba el control presupuestario y la 
contabilidad para convertirse en el principal apoyo 
del CEO-, hoy se postula como el nuevo arquitecto 
de la creación de valor de la empresa. Todo un reto 
ante el que, según los analistas, habrá de desarrollar 
un rol verdaderamente activo en cuestiones ‘core’ 
como la la innovación, la digitalización o la propia 
estrategia corporativa.

El futuro del CFO…
Los expertos lo tienen claro. El futuro del CFO 
cambiará, y lo hará considerablemente. Incluso los 
propios responsables financieros así lo reconocen. De 
hecho, y de acuerdo a los resultados de la encuesta 
EY 2020 DNA of the CFO, los financieros deberán 
resolver los principales problemas más allá del 
corto y medio plazo y necesitarán imaginarse cómo 
serán las finanzas en cinco años a partir de ahora; a 
raíz del cambio sin precedentes que ha propiciado 
la pandemia de la COVID-19, los CFOs reconocen la 
importancia de contar con una estrategia; y habrán 
de asumir el liderazgo de la integración financiera 
y el desempeño no financiero a través de un marco 
empresarial que analice la manera en que los 
activos intangibles cruciales -el talento, la marca, la 
innovación y la cultura- contribuyen a la creación de 
valor a largo plazo. 

Por su parte, la tecnología estará más presente que 
nunca en sus ‘vidas’, y es que para la mayoría de 
los encuestados, para 2025 la tecnología financiera 
podría ser inherente a la nube y la función de 
finanzas será parte de un ecosistema basado en 
blockchain. >

Empresa

De acuerdo al estudio Managing through 
COVID-19: Six imperatives for CFOs de Deloitte, 

algunas compañías no solo podrían salir intactas 

de desaceleraciones económicas como la 

actual, sino que incluso podrían aprovechar las 

oportunidades para superar a la competencia 

y posicionarse para el crecimiento futuro. 

Eso sí, de acuerdo al expertise de Deloitte, es 

probable que ello requiera de determinadas 

claves y herramientas a poner en práctica por 

parte de los directores financieros:

1.Prepárate para la disrupción del talento 
y la digitalización de tu organización; 
también de la función financiera. El 

objetivo no es otro que ser más efectivos y 
eficientes.

2.Refuerza la liquidez gestionando el 
crédito a corto plazo, el efectivo y las 
necesidades de desempeño.

3.Comunícate con tus stakeholders y 
mantenles informados. En tiempos de 
incertidumbre, es importante tener 

una comunicación permanente con las partes 
interesadas.

4.Impulsa las mejoras operativas más 
primordiales para afrontar la fuerte 
recesión.

5.Gestiona los riesgos y actúa como 
administrador de los activos de la 
empresa durante este momento 

vulnerable.

6.Planifica la recuperación posterior a 
la crisis de la COVID-19 mediante el 
posicionamiento y la utilización de los 

activos estratégicos de tu compañía.
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…El CFO del futuro
Con todo lo anterior, ya nadie duda de que el 
ADN de los CFOs también habrá de transformarse 
para abordar con éxito los desafíos de un futuro 
no tan lejano. Habrán de ser más estratégicos, 
innovadores y tecnológicos. De hecho, para 
Sandra Moreno, Managing Director, Accenture 
Strategy, CFO & Enterprise Performance Value, “los 
directores financieros que den un paso adelante 
para administrar las oportunidades brindadas por 
la tecnología serán los verdaderos guardianes de la 
empresa”. 

Sin embargo, también habrán de ser ‘predictores’, 
expertos en datos y en gestión de riesgos, estar 
enfocados en el talento, poseer cada vez más 
competencias de negociación, deberán velar por 
una cultura empresarial basada en las personas y 
en la innovación, y ser constructores de equipos, 
comunicadores, ágiles… En definitiva, ser CFOs 
con mayúsculas. 

E
l rol del CFO está en plena transformación 
desde hace tiempo, pero la pandemia ha sido el 
catalizador del cambio. Se ha visto como el papel 

del CFO cada vez es más clave para la definición de 
la estrategia y una exitosa implementación de esta; 
se puede decir que el CFO es uno de los principales 
“guardianes” de su puesta en marcha. Debido a su 
visión transversal, el CFO maneja una gran cantidad 
de datos cuya correcta explotación es crítica para 
acompañar a negocio y en la toma de decisiones. 

El buen gobierno, el análisis y la síntesis del dato, 
así como su correcta comunicación, aportan un gran 
valor añadido, necesario siempre pero más aún en 
tiempos de cambio. Otro gran reto continúa siendo 
la transformación digital; el CFO debe continuar 

impulsándola, así como la robotización en aras de 
la eficiencia de los procesos y la optimización de 
los recursos. Igualmente, un pilar del éxito a largo 
plazo será una buena gestión del talento que, a su 
vez, dependerá del éxito de la digitalización, ya 
que al robotizar funciones más rutinarias permitirá 
al equipo centrarse en procesos de valor añadido 
ayudando también con la retención del talento. 

En definitiva, en el futuro tendremos una función 
más flexible, colaborativa, digitalizada y orientada al 
negocio. Todo ello evidentemente sin perder de vista 
los objetivos core como son garantizar la estabilidad 
financiera, velar por el control interno y asegurar 
el acceso a liquidez para, en nuestro caso, seguir 
invirtiendo, generando empleo y creciendo. 

>

Julian Edwards
VP de Finanzas y CFO de Grupo COSENTINO

Empresa

Presente y futuro, 
según la visión 
del CFO

“En el futuro tendremos una función 
  más flexible, colaborativa, digitalizada 
  y orientada al negocio”

Según los expertos de Accenture, las 
experiencias de los CFOs a consecuencia de la 
COVID-19 varían ampliamente de un país a otro 
y de una industria a otra. Sin embargo, existen 
cinco cuestiones comunes en torno a la forma en 
que los CFO están lidiando con el presente y el 
futuro inmediato provocado por la crisis:

• La ‘normalidad’ no será como solía ser.

• Puede que la globalización 			 
   no sea tan buena idea.

• La planificación de escenarios 		
   es la clave para avanzar en el progreso.

• La innovación es más importante que nunca.

• Gastar sabiamente es la cuestión.

#congresoAPDcfos

 14 y 15 de julio de 2021
VALENCIA

4 CONGRESO 
NACIONAL 

DE CFOs

EL 
NUEVO 

CFO
ESTRATÉGICO, INNOVADOR 

Y TECNOLÓGICO
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APD ToolsEmpresa

C
onocer hoy las mejores apps ‘ejecutivas’ 
se postula fundamental para cualquier 
compañía que se precie, pues se trata de 
herramientas clave para facilitar la gestión 
del tiempo y el trabajo. Sin duda, toda una 

ayuda en modo tech para que el día a día de la 
dirección sea mucho más fluido y rápido.

Seguir en tiempo real algunas tareas o incluso poder 
organizar horarios y plantillas es muy útil para un 
ejecutivo. Pero no solo eso: tener, literalmente, 
al alcance de su mano aplicaciones funcionales 
diseñadas para ellos, les ayuda a mejorar el 
rendimiento, acceder al conocimiento necesario y 
mejorar sus habilidades de liderazgo de una forma 
sencilla y directa.

Desde las que ayudan a organizar sus agendas 
o acceder a documentos internos compartidos, 
hasta las que facilitan su capacidad de networking y 
contacto directo con otros líderes, a continuación te 
presentamos algunas de las apps presentes en el 
mercado y pensadas especialmente para el ejecutivo 
del siglo XXI. Y no, no todas son de pago.

Diseñada para  revolucionar el ecosistema 
directivo, APD Suite, disponible para iOS 
y Android, te permite conectar con otros 
directivos de la red global de APD, rodearte 
del conocimiento de expertos y líderes 
empresariales con una red de más de 2.000 
expertos, aprender ‘en comunidad’ con todas 
las funcionalidades de un Aula Virtual, y crear 
relaciones a través de múltiples soluciones 
de Marketing Relacional para conseguir más 
clientes y crear simbiosis que puedan traer 
futuros negocios rentables.

Expensify es una app ideal para empresas 
en las que se tengan que hacer muchos 
viajes. ¿En qué puede ayudar? En el propio 
viaje se podrán controlar todos los gastos: 
dietas, transportes, materiales… Al tener 
todos los gastos en una sola aplicación, al 
volver a la empresa no será nada complicado 
controlar las cuentas y añadirlas a la 
partida correspondiente. Está disponible en 
iOS y Android.

Dragon Dictation es una aplicación de 
reconocimiento de voz de máxima calidad. 
Con ella se pueden dictar todo tipo de textos y 
al momento se puede ver el mensaje o correo 
electrónico que se quiere enviar. Sus fabricantes 
mantienen que esta aplicación es cinco veces 
más rápida que escribir con el teclado. 
Disponible en 30 lenguas diferentes dentro 
de los sistemas iOS y Android. Para mayor 
comodidad, también es compatible con iPad.

Do! es una herramienta perfecta para la 
creación de listas de tareas. Su interfaz 
es muy sencilla y permite crear tareas y 
poder marcar con check todas las que ya 
están realizadas. Para todas esas personas 
que tengan que estar todo el día haciendo 
cosas, esta app va a ser mucho mejor que 
cualquier agenda que se pueda comprar. Está 
disponible en iOS y Android.

¿Una app para modificar documentos 
desde el smartphone? Esa es Remote 
Desktop. Para el director que necesite estar 
al tanto en todo momento de los documentos 
de la empresa y tenga que incluir datos, esta 
aplicación es vital. Se pueden sincronizar 
todos los archivos y los cambios se 
guardarán automáticamente. Está disponible 
en iOS y Android, y seguro que ya se encuentra 
en los móviles de muchos ejecutivos.

Una de las aplicaciones más conocidas en el 
mundo directivo es Trello. Es perfecta para 
realizar todo tipo de tareas, sobre todo si los 
proyectos incluyen a más de 50 personas. Es 
sencilla de utilizar, aunque al principio cuesta 
un poco acostumbrarse. Solo hay que crear 
un tablón y dentro de él diferentes tarjetas 
para distinguir las tareas a realizar. Perfecta 
para grandes equipos y para que todo esté 
organizado al detalle.

Mensajería instantánea, llamadas de audio y 
vídeo, reuniones en línea, videoconferencias, 
listas de tareas… Teams es la app por 
excelencia para el trabajo colaborativo y 
las comunicaciones que aporta una capa de 
organización que se adapta a todas las formas 
de trabajo, proporcionando herramientas de 
colaboración ampliables con otras aplicaciones y 
servicios. Accesible desde iOS y desde Android.

Con 1Password una empresa puede tener 
todas las contraseñas bajo una misma llave. 
Para empresas con muchos departamentos o 
con diferentes secciones. El directivo podrá 
elegir a quién le da esta llave, y así no tendrá 
que preocuparse de filtraciones o robos. 
Lo mejor de esta app es que también permite 
recuperar contraseñas olvidadas y ofrece 
una gran protección para todos los datos. 
Disponible en Windows, Mac, iOS y Android.

CamCard ofrece olvidarse de las tarjetas 
de presentación de papel, poniendo sobre 
la mesa una alternativa muy cómoda y 
sostenible. El funcionamiento de la aplicación 
en sencillo: si cualquier persona presenta una 
tarjeta, solo tendrá que abrir la app para poder 
escanearla y, automáticamente, todos los 
datos quedarán guardados sin necesidad 
de recurrir al papel. Está disponible en iOS 
y Android para empezar a hacer uso de ella.

Con una interfaz muy sencilla e intuitiva, 
Evernote permite organizar información 
personal sin demasiados quebraderos de 
cabeza. Se puede organizar todo mediante 
notas: documentos, fotos, audios, páginas 
web, etc. De esta manera se podrá tener todo 
organizado y conectado en los diferentes 
dispositivos que se utilicen. Puede ser muy útil 
a la hora de compartir cierta información.
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Elaborado por McKinsey Global Institute, el presente estudio señala que la pandemia de la COVID-19 ha 
provocado la mayor perturbación económica desde la Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, un gran 
número de compañías han sido proactivas e innovadoras a la hora de enfrentar la pandemia. Empresas que 
han pasado rápidamente al canal online, automatizado las tareas de producción, aumentado la eficiencia 
operativa y acelerado la toma de decisiones y la innovación de los modelos operativos. Una llamada a la 
acción que según los expertos podría llegar a duplicar la tasa de crecimiento anual de la productividad 
observada tras la crisis financiera mundial.

De hecho, este exhaustivo análisis destaca que el aumento potencial más grande en el crecimiento de 
la productividad en el periodo 2019–24 podría producirse en los sectores de la salud, la construcción, 
las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC), el comercio minorista y el farmacéutico en 
alrededor de 2 puntos porcentuales por año.

EL CRECIMIENTO 
DE LA PRODUCTIVIDAD 
TRAS LA CRISIS… 
¿DE QUÉ DEPENDERÁ? 

Will productivity and growth 
return after the COVID-19 crisis?

Business IntelligenceEmpresa

 

Países europeos 
donde la proporción 
de teletrabajadores 
es mayor 

Las 50 
empresas 
más 
innovadoras 
de 2021

Potencial de crecimiento de la productividad 2019-2024 por sectores
Sectores de economía empresarial no agrícola de Estados Unidos y Europa

En %

Ranking 1-50

LOS GIGANTES 
DE LA TECNOLOGÍA 
Y EL SOFTWARE 
SIGUEN DOMINANDO
De acuerdo al estudio elaborado por BCG, el número de 
empresas que afirma que innovar se encuentra entre las 
tres principales prioridades de sus organizaciones ha 
aumentado 10 puntos porcentuales en 2021, hasta el 
75%, el mayor incremento interanual en las 15 encuestas 
globales sobre innovación realizadas desde 2005. En 
la misma línea, el informe destaca que la COVID-19 ha 
demostrado la importancia de la innovación en tiempos 
complejos como los actuales. De hecho, la pandemia y la 
búsqueda de una vacuna eficaz han provocado que las 
compañías farmacéuticas ganaran posiciones de forma 
considerable, aunque siguen siendo las tecnológicas 
y las especializadas en software las que continúan 
liderando el ranking.

Most Innovation Companies 2021

RÉCORD HISTÓRICO EN 
TELETRABAJO, AUNQUE 
AÚN POR DEBAJO DE 
LA MEDIA EUROPEA
Impulsado por Adecco Group Institute, el informe revela 
que nuestro país cuenta con 2,86 millones de personas 
que teletrabajan, al menos ocasionalmente, en la 
actualidad. Son 1,2 millones de teletrabajadores más que 
hace un año. Todo un récord histórico, consecuencia 
directa de la crisis sanitaria, y que supone un incremento 
de un 74,2% en el número de personas que teletrabajan.

Asimismo, el Monitor Adecco de Oportunidades y 
Satisfacción en el Empleo (II) destaca que la inserción de 
esta modalidad laboral en España está muy por detrás de 
la de la mayoría de los países de nuestro entorno. Mientras 
la proporción de teletrabajadores dentro del total de 
ocupados es en nuestro país de un 14,5%, la media de la 
Unión Europea se sitúa en el 21,5%. Más concretamente, 
entre los países europeos, hay dos en los que más del 
40% de los ocupados teletrabaja. Se trata de Suecia 
(40,9%) y Holanda (40,1%). Les siguen, con más del 35%, 
Luxemburgo (37,5%) y Finlandia (33,5%).

Monitor Adecco de Oportunidades 
y Satisfacción en el Empleo

• Telemedicina
• Eficiencia operacional

• Eficiencia operacional
• Industrialización
• Construcción digital

• Comercio electrónico
• Automatización de almacenes
• Analítica avanzada

• Canales online
• Publicidad online
• Demanda de servicios en línea

• Digitalización de canales de venta
• Automatización de la fabricación
• IA para el descubrimiento de vacunas

• Trabajo híbrido
• Canales online
• Cambiar a pagos digitales

• Vehículos eléctricos
• Coches conectados
• Ventas en línea

• Interacción digital (p.e. apps)
• Trabajo ágil
• Automatización de tareas

• Automatización de tareas
• Canales digitales
• Menores costos inmobiliarios
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“Algunos dicen que 
eres popular porque no 

molestas a nadie”

Esto es lo que muchos piensan de Will McAvoy, un millonario 
y exitoso presentador de informativos reconocido por no 
mojarse políticamente y mantener siempre una actitud 

complaciente. Acostumbrado a ser siempre una cara amable, 
se ve acorralado en un debate sobre ética de la información 

en una universidad, cuando le fuerzan a contestar la pregunta 
que le hace una joven estudiante: 

“¿Qué convierte a 
EEUU en el mejor país 

del mundo?”

Butaca CEO

THE

NEWSROOM 
			   ¿Otro periodismo es posible?

>



Este es el punto de partida de The Newsroom, 
una serie que aborda el mundo del periodismo 
y los informativos de televisión y que retrata el 
día a día de la redacción del programa liderado 
por McAvoy. El personaje, al que interpreta Jeff 
Bridges, es un presentador acostumbrado a 
ser poco más que un busto parlante que se ha 
labrado con los años una imagen cordial y poco 
incisiva, pero que consigue grandes audiencias a 
pesar (o en su opinión gracias a) ofrecer un tipo de 
información inofensiva y servicial. 

Pero todo cambia radicalmente cuando se 
incorpora al equipo una nueva productora, que 
llega con una visión radicalmente opuesta de lo 
que debería ser el programa y con un objetivo de 
lo más ambicioso: hacer el mejor periodismo de 
investigación posible, partiendo de una mirada 
crítica de la realidad y sin ceder ante ninguna 
presión, priorizando siempre la calidad antes que 
la audiencia. Y es que el personaje de Mackenzie 
McHale, interpretado por Emily Mortimer, es una 
experimentada reportera de guerra curtida durante 
años en conflictos internacionales que tiene una 
idea muy clara: “es mejor hacer un buen producto 
para pocos que uno malo para muchos”.

Como es previsible, el nuevo enfoque del 
informativo no satisface a todo el mundo y no 
tardan en llegar las presiones externas. Pero no 
solo estas, ya que las quejas más vehementes 
llegan desde el mismo equipo directivo de la 
cadena, que reclama anteponer los intereses 
empresariales a los puramente informativos y volver 
a la tradicional versión inofensiva del informativo, 
temerosos de perder contratos publicitarios o las 
buenas relaciones con el poder. Porque esta es 
precisamente una de las grandes cuestiones que 
se plantea la serie: hasta qué punto se debe poner 
por delante la rentabilidad antes que la calidad o la 
ética profesional. 

Sea como sea, The Newsroom no es simplemente 
una serie sobre el mundo del periodismo y los 
informativos de televisión. Del mismo modo que 
en The West Wing se reflejaba el día a día de 
la Casa Blanca para mostrar a un Presidente 
de EEUU en constante lucha por mantener los 
principios que le llevaron al Despacho Oval, The 
Newsroom es, en el fondo, una profunda reflexión 
sobre los valores y la ética.

Te puede interesar...
Bajo el enfoque ‘Comunicación y Empresa’ APD y Dircom celebraban los 
pasados meses de febrero, marzo y mayo un Ciclo de Encuentros Digitales 
con el objetivo de dar a conocer en profundidad experiencias de grandes 
compañías en cuanto a estrategia, propósito y comunicación interna; 
profundizar en la gestión de la reputación y la marca, tanto a nivel interno como 
externo; analizar cómo otras organizaciones han compartido y trasladado 
mensajes decisivos durante la pandemia; conocer las claves para impulsar 
una marca tras una fusión o adquisición; y aprender buenas prácticas para 
generar una cultura de sostenibilidad de tu compañía. ¡Inscríbete y accede 
ya a los encuentros en diferido!

Cultra & Empresa Butaca CEO

>

Título: The Newsroom
País: EEUU
Fecha de estreno: 2012
Productora: HBO
Distribuidora: HBO
Género: Drama 
Creador: Aaron Sorkin  

Ficha Técnica

Un ideal 
quijotesco 
del periodismo
La serie, creada por Aaron Sorkin, prestigioso 
autor de El ala oeste de la Casa Blanca, ganador 
de un Óscar por el guion de The Social Network y 
director de la reciente El juicio de los 7 de Chicago, 
presenta una visión casi utópica del mundo del 
periodismo y la comunicación televisiva. La serie 
de HBO utiliza constantemente la metáfora del 
Quijote para mostrar a un joven e ilusionado equipo 
dispuesto a dar la mejor información posible en un 
programa de prime time. Su misión no es otra 
que dejar de estar al servicio de la audiencia para 
estar al servicio de los ciudadanos e informar de 
lo que es realmente importante, y no de lo que 
es conveniente para los poderes fácticos. En 
definitiva, reivindicar el cuarto poder y el periodismo 
como una profesión honrosa. 

Como es habitual en los guiones de Sorkin, los 
personajes intercambian diálogos brillantes a un 
ritmo frenético y tienen siempre la réplica perfecta 
o la cita justa preparadas para cada momento. Es 
a partir de esas discusiones y debates que tienen 
lugar en la redacción como se construye una serie 
idealista, que presenta a un grupo de profesionales 
que luchan por sus ideales y están dispuestos a 
mantener sus principios cueste lo que cueste. Y es 
precisamente este punto idealista el que más se 
ha criticado al autor, ya que para algunos la visión 
tan idílica que muestra del mundo del periodismo 
puede llegar a ser utópica, o incluso aleccionadora 
por momentos. 
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S i el futuro es tan incierto que no podemos mirar 
mucho más allá de la hora actual, se debe tener una 
estrategia preparada para la adaptación constante y la 
detección precoz de los cambios. Bajo este enfoque nace 
precisamente Gestionar estratégicamente, la nueva obra 
de Xavier Gimbert, una visión de la estrategia empresarial 
actual, completa, estructurada, práctica y distinta.

Con un estilo sintético, claro y gráfico, el experto Gimbert 
expone en este nuevo libro cómo tienen que pensar, 
y transmitir sus decisiones quienes deseen 
ser líderes en un mundo increíblemente 
cambiante.

En un mundo obsesionado por crear nuevas 
tendencias, el gurú del comportamiento neurológico del 
consumidor Martin Lindstrom ha desarrollado un método 
para conseguir lo que toda empresa desea: entender los 
deseos más profundos de sus clientes y convertirlos en 
productos, marcas o negocios innovadores.

Contratado por las principales multinacionales, Lindstrom 
observa unas trescientas noches al año a los consumidores 
en sus propios hogares. Y es que, como si de un Sherlock 
Holmes moderno se tratase, va acumulando pequeños 
datos acerca del día a día de sus anfitriones. 
Una observación que casi siempre le lleva a 
descubrir un deseo no satisfecho o no 
identificado.

EL OBJETIVO ES AYUDAR A GESTIONAR Y 
DECIDIR A EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS, PERO 

TAMBIÉN AYUDAR A ESTUDIANTES A ENTENDER 
EL MUNDO EN EL QUE VIVIRÁN 

L E C T U R A S    R E C O M E N D A D A S  

L E C T U R A S    R E C O M E N D A D A S

L E C T U R A S    R E C O M E N D A D A S  

GESTIONAR 
ESTRATÉGICAMENTE
CLAVES PARA TOMAR 
DECISIONES EN LA ERA 
DE LA INCERTIDUMBRE
XAVIER GIMBERT

Deusto, 2021
ISBN: 9788423432196

SMALL DATA
LAS PEQUEÑAS 
PISTAS QUE 
NOS ADVIERTEN 
DE LAS GRANDES 
TENDENCIAS
MARTIN LINDSTROM

Booket, 2021
ISBN: 9788423432332

Cultura & Empresa

EL DESEO SE MANIFIESTA DE UNA FORMA 
U OTRA CIENTOS DE VECES AL DÍA CON 
INCONTABLES CARAS Y APARIENCIAS

Además de disfrutar de los artículos de la revista Harvard 
Deusto Business Review (11 núm./año), podrás acceder  
a los contenidos de la revista Harvard Deusto Management  
& Innovation (10 núm./año) y a toda nuestra hemeroteca.  
Consulta las modalidades de suscripción –papel y/o digital–  
en www.harvard-deusto.com/suscribete

Harvard
Deusto
www.harvard-deusto.com
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