


 

Sentimiento de marca: el poder de la 
pertenencia
Algo ineludible en nuestra relación con los clientes es buscar su conexión con la 

marca. La identificación con nuestros valores, estilo, productos o servicios. Una 

conexión que va más allá de entender la compañía o el encaje con la propuesta que 

ofrecemos, es la posibilidad de crear un vínculo emocional que trascienda la razón. 

Este enfoque no solo aplica a clientes, si no al propio equipo de la empresa. Cuan-

do nos identificamos con nuestra organización y con autonomía para desarrollar 

nuestras capacidades, los resultados se multiplican y las emociones implicadas cam-

bian. El sentido de pertenencia mejora la productividad y, por ende, el rendimiento 

de la compañía. 

Los directivos tenemos una gran responsabilidad y debemos trabajar constante-

mente en el desarrollo de nuestras empresas. Para alcanzar los objetivos de nego-

cio, es necesario entender que cuando los equipos comparten objetivos, por ejem-

plo, los resultados esperados en un proyecto o la actitud necesaria para lograrlos, 

se sienten más comprometidos, hay un sentido de propiedad, se refuerza la convic-

ción y la colaboración, lo que sin duda redunda en la mejora de las relaciones y en 

la retención del talento. 

En este contexto, los equipos deben percibir que son valorados y escuchados, sa-

ber que sus propuestas realmente sirven dentro de la organización y que tienen el 

poder de impulsar cambios. Generar un buen ambiente de trabajo, apostar por la 

formación, gestionar adecuadamente las tareas y funciones de cada empleado para 

evitar saturación, detectar situaciones de estrés o reconocer el trabajo de cada uno, 

celebrando los logros y compartiendo los fracasos, son algunos de los aspectos a 

tener en cuenta en el crecimiento de nuestras compañías. 

Trabajar en una sólida y estructurada estrategia de comunicación interna y cercana 

entre nuestros equipos y la dirección ayudará en este camino de construcción con-

junta. Crear espacios de participación, plantear objetivos realistas, promover gru-

pos de trabajo transversales, comunicar claramente la visión y misión o establecer 

reuniones de feedback con periodicidad, permite hacer frente a los problemas de 

nuestras organizaciones de manera colaborativa, aportando ideas nuevas y com-

partiendo experiencias sobre cómo solucionar desafíos presentes o futuros. 

Pongamos el foco en este año que comenzamos en identificar oportunidades y 

puntos de colaboración y crecimiento con nuestros equipos. Una plantilla unida 

y cohesionada, con un buen nivel de integración y sentido de pertenencia, es una 

plantilla más fuerte, motivada, cooperativa y productiva.

							              Un fuerte abrazo,

	

Juan Carlos Lozano
CEO de Dir&Ge
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Lola Ortuño  
Directora de Relaciones 
Humanas
L'Oréal España y Portugal

un rol muy distinto al que estábamos 
acostumbrados. Afortunadamente, 
las organizaciones se han visto en la 
necesidad de reconfigurar sus espa-
cios y, poco a poco, se ha demostrado 
que el bienestar en el trabajo es más 
que pura ergonomía. Hoy en día, los 
empleados necesitan tener acceso a 
lugares donde poder crear, innovar, 
colaborar, concentrarse. No desa-
rrollamos el mismo tipo de actividad 
todo el día, y las oficinas deben ofre-
cernos espacios que se adapten a las 
distintas acciones que debamos em-
prender. Es decir, un ecosistema la-
boral en el que los usuarios puedan 
escoger con libertad la mejor ubica-
ción para desempeñar sus funciones.  
 
Si queremos ser competitivos, debe-
mos apostar por espacios innovado-
res, sostenibles y cohesionados; una 
oficina donde nuestros profesionales 
quieran ir porque allí encuentran lo 
que necesitan en cada momento, in-
cluso más allá de lo profesional: si mi 
empresa me brinda la oportunidad de 
integrar en mi jornada, de manera fá-
cil, el ejercicio físico, una visita al fisio-
terapeuta, una consulta con un health 
coach o, incluso, una sesión de pelu-
quería y manicura, es una forma cla-
ra de transmitirme que le importa mi 
bienestar y eso aumenta el compromi-
so de los empleados con la compañía. 

 
En ese sentido, el lugar de traba-
jo es, sin duda, una potente herra-
mienta de motivación y, por ende, de 
retención de talento. Un pilar esen-
cial para que los empleados se sien-
tan parte activa de su compañía.  

En este contexto y, conscientes de la 
importancia del bienestar de nuestros 
empleados, desde L’Oréal, con más 
de 100 años de historia y 35 marcas 
internacionales, hemos comenzado 
2023 estrenando nueva sede en Ma-
drid. Un espacio para más de 1.170 
empleados y ubicada en MADBit, el 
nuevo distrito madrileño de la inno-
vación. Un proyecto concebido bajo 
estrictos criterios medioambientales, 
tecnológicos y de bienestar, y cuya 
puesta en marcha supone el desem-
barco en España del nuevo modelo 
de trabajo promovido por el Grupo.  
 
Esta nueva sede, en línea con los 
compromisos de sostenibilidad anun-
ciados en nuestro programa 'L’Oréal 
For The Future', cuenta con dos de 
las certificaciones internacionales 
más importantes: en primer lugar, 
LEED Platino, que reconoce que el 
edificio cumple los máximos están-
dares de ecoeficiencia y que premia 
el uso de estrategias sostenibles en 
todos los procesos de construcción. 
En segundo lugar, y, en línea con el 
objetivo del Grupo L’Oréal de conver-
tir sus oficinas en los mejores luga-
res para trabajar, el proyecto ha so-
licitado el sello WELL (Well Building 
Standard), que certifica que se trata 
de una estructura pensada por y para 
el bienestar y salud de las personas. 

 
Todo esto demuestra que somos 
conscientes de que la oficina ‘tradi-
cional’ ha evolucionado a un entor-
no que prioriza el bienestar de los 
equipos y la optimización de espa-
cios para ser mucho más eficientes y  

“Nunca hay una segunda oportunidad 
para una primera impresión”. Esta fra-
se del escritor Oscar Wilde podría reflejar 
a la perfección el sentimiento que puede 
tener una persona cuando entra por pri-
mera vez en una oficina. Cuando los es-
pacios de trabajo de una compañía res-
piran innovación, color, colaboración o 
flexibilidad, esto refleja también su cultura.  
  
Aunque la pandemia puso de manifiesto la nece-
sidad de crear entornos adaptables, lo cierto es 
que una gran mayoría de empresas han caminado 
hacia un modelo híbrido en el que la oficina juega 
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Sostenibilidad, innovación y 
cooperación, la clave de los 
nuevos modelos de trabajo

“Si queremos ser competitivos, debemos apostar por espacios  
innovadores, sostenibles y cohesionados; una oficina donde 
nuestros profesionales quieran ir porque allí encuentran lo que 
necesitan en cada momento”

 
Lola Ortuño
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aumentar la creatividad. Por ello, 
las oficinas del futuro son en L’Oréal 
ya el presente a través de un nue-
vo modelo que aúna toda nuestra 
estructura en torno a tres ejes cla-
ve: GO FLEX, GO TECH y GO WELL.  
 
El primero de ellos se enfoca como 
un modelo basado en la importan-
cia estratégica de la colaboración, la 
flexibilidad y la modernidad en las 
formas de trabajar. Es decir, el es-
pacio se concibe desde sus inicios 
para responder a un modelo híbrido 
de trabajo en el que los profesiona-
les tienen la flexibilidad de decidir 
cuál es el espacio que mejor respon-
de al desempeño de su actividad.  En 
este sentido, hemos creado espacios 
de colaboración diáfanos donde pre-

domina la cultura del free-seating. 
Esto permite una mayor libertad al 
empleado, pudiendo decidir dónde 
trabajar en cada momento: desde 
zonas abiertas de colaboración infor-
mal como el workcafé, hasta las si-
lent rooms para tener la máxima con-
centración y respeto de su espacio.  
 
Por otro lado, teniendo en cuenta la 
importancia que tiene la innovación, 
la digitalización y la conectividad, 
hemos desarrollado GO TECH, una 
palanca que refleja la estrategia de 
digitalización de nuestra compañía. 
Así, contamos ahora con 76 salas co-
nectadas con pantallas interactivas, 
herramientas como la tecnología Wifi-
6 o tótems digitales en el comedor.  
 

Por último, no podíamos dejar de lado 
un pilar fundamental para L’Oréal: 
la sostenibilidad y el cuidado de las 
personas. En GO WELL englobamos 
servicios médicos, de fisioterapia 
y health coach, así como distintas 
áreas dedicadas a la salud y el bien-
estar. Como resultado, nuestros pro-
fesionales pueden disfrutar de los 
beneficios de contar en su lugar de 
trabajo con estancias como un gim-
nasio, una sala de lactancia e inclu-
so un beauty corner que funciona 
como un centro de belleza con ser-
vicio de peluquería. La promoción de 
un estilo de vida saludable también 
tiene su reflejo en la zona de res-
tauración, en la que disponemos de 
distintas opciones de alimentación y 
contamos con la iniciativa “llévate la 
cena”, que nos permite contribuir a 

una mejor gestión de los residuos. 

Este nuevo modelo de trabajo es 
una representación de la necesi-
dad de generar unas dinámicas la-
borales que ofrezcan la oportunidad 
a los equipos de tener un impac-
to positivo y consciente con una 
estructura pensada por y para el 
bienestar y salud de las personas. 
 
Una estructura que integra la innova-
ción, la sostenibilidad y la cohesión 
como paraguas bajo el que lograr los 
principales objetivos que persigue 
nuestro nuevo modelo: encarnar los 
valores de la empresa en todos sus 
lugares de trabajo, reforzar el senti-
miento de orgullo, pertenencia y com-
promiso con la organización, valorar 
a todos y cada uno de nuestros cola-
boradores y estimular su creatividad, 
creando lugares contemporáneos de 
convivencia que sean inspiradores.  
 
En definitiva, buscamos transformar 
el mundo a través de la belleza, y 
para conseguirlo es clave ofrecer 
a nuestros empleados un entorno 
laboral acorde a nuestros princi-
pios. Reinventar los espacios para 
que sean flexibles, accesibles, in-
novadores e inclusivos, y, así, po-
der mejorar la vida de las personas. 
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En GO WELL englobamos 
servicios médicos, de
fisioterapia y health 
coach, así como distintas 
áreas dedicadas a la 
salud y el bienestar
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momento en el que los empleados 
buscan, sobre todo, que su tra-
bajo tenga sentido, por lo que re-
sulta esencial una buena estrate-
gia para atraer y retener talento.  
 
El coaching se ha afianzado en Espa-
ña como herramienta de respuesta a 
la gestión de estos cambios. Según 
un reciente estudio de CoachHub, un 
91% de las compañías españolas ya 
cuentan con programas de coaching 
y un 38% de las empresas confía en 
el coaching digital para afrontar cam-
bios fundamentales en el comporta-
miento y la mentalidad empresarial.  
 
¿Cuáles serán esos cambios? Coa-
chHub desvela los 4 retos principales 
para 2023.

1/ Reorganizar y apoyar mejor 
el trabajo híbrido 

Tras dos años de adaptación, en las 
empresas ha ganado fuerza el modelo 
de trabajo híbrido, que ofrece más li-
bertad y flexibilidad a los empleados. 
De hecho, según Gartner, el 52% de 
los empleados afirma que las políticas 
de trabajo flexible influyen en su de-
cisión de permanecer en su empresa. 
 
Por tanto, las empresas seguirán apo-
yando esta transformación centrada 
en las personas y en sus nuevas ne-
cesidades. La tendencia marca cómo 
las compañías aprovecharán las lec-
ciones aprendidas durante esta época 
de trabajo a distancia. Ante un en-
torno económico volátil, el coaching 
digital puede ayudar a las empresas 
en esta evolución y ofrecer a los em-
pleados un entorno de apoyo basa-
do en el bienestar que sustituirá a 
los códigos de oficina tradicionales.   
 
2/ Centrarse en el desarrollo del 
talento interno 

Las empresas se enfrentan actual-
mente a una oleada de dimisiones y 
desvinculaciones de empleados. Cada 

vez son más los empleados que buscan 
un sentido a su trabajo y están dis-
puestos a dejarlo si consideran que su 
actividad profesional no está en con-
sonancia con sus valores personales. 
 
Ante esta dificultad para retener a 
los empleados y contratar personal, 
las empresas tendrán que centrarse 
más en desarrollar las competencias 
de su talento interno. El coaching 
digital será una palanca importante 
en sus esfuerzos de transformación 
para impulsar el cambio y desarro-
llar nuevas competencias. El estudio 
de CoachHub revela que el 71% de 
las empresas españolas quieren apli-
car el coaching al desarrollo profe-
sional continuado de sus plantillas.  
 
3/ Diversidad e inclusión como 
elementos clave de la transfor-
mación  

Los cambios en las perspectivas y la 
comprensión del mundo laboral tam-
bién se deben a la llegada de toda 
una nueva generación a las empre-
sas. Las nuevas generaciones, como 
la Gen Z, pueden ser los grandes ge-
neradores de nuevas culturas. Están 
muy comprometidos con sus valores 
y no temen impulsar el cambio en 
el lugar de trabajo y en la sociedad. 
 
Ese cambio también se está refle-
jando en los directivos y en su for-
ma de liderazgo, dando paso a un 
modelo mucho que practique la es-
cucha activa, sea más empático con 

2022 ha sido un año marcado por aconteci-
mientos que han tenido un fuerte impacto 
en las empresas. Tras la pandemia, directi-
vos y empleados han tenido que adaptarse 
a nuevos hábitos en el lugar de trabajo y 
afrontar retos añadidos, como la inflación. 
Se ha producido una transformación cultu-
ral que se ha visto afectada también por la 
aparición de la "Gran Dimisión" y del "Quiet-
Quitting", claros ejemplos de que vivimos un 
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4 grandes retos de RRHH 
previstos para 2023
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los problemas de su equipo y cree 
un entorno de trabajo más y seguro. 
Vivimos un momento en que hay que 
romper con la jerarquía tradicional 
y abrazar una cultura de empresa 
más abierta, que apoye el lideraz-
go femenino y potencie la comuni-
cación, la inclusión y la diversidad. 
 
4/ Centrarse en las nuevas tec-
nologías 

Con el paso de los meses, el es-
cepticismo ante la digitalización 
de las empresas provocado por 
la pandemia dio paso a un apeti-
to entre los empresarios por solu-
ciones de trabajo "alternativas".  
 
Esta integración de nuevas tecno-
logías y formas de aplicarlas conti-
nuará durante 2023 con empresas 
que confían más en las tecnologías 
inmersivas y la inteligencia artificial. 
La realidad virtual (RV) será espe-
cialmente popular en sectores en los 
que la formación tradicional requiere 
equipos costosos, como la sanidad, 
la defensa y la construcción. En Es-

paña, el 60% de las empresas cree que 
la realidad virtual puede mejorar el de-
sarrollo de los empleados. Al utilizar 
esta tecnología para el coaching, las 
organizaciones pueden, por ejemplo, 
ofrecer ejercicios de simulación a los 
empleados que están en contacto di-
recto con los clientes, o proporcionar 
escenarios inmersivos a los equipos.  
Así ve 2023 Jonathan Passmore, 
Ph.D., SVP of Coaching en Coa-
chHub: “El año que viene traerá un 
sinfín de retos para los empleados. 
Todo indica que la economía se ra-
lentizará, la inflación aumentará y 
las organizaciones buscarán un cam-
bio transformador a medida que im-
plementen las lecciones del trabajo 
digital e híbrido. Durante la inestabi-
lidad continuada, el coaching digital 
apoyará a las organizaciones que lle-
ven a cabo un cambio transformador 
y ofrecerá a los empleados un marco 
de bienestar y apoyo que sustituya 
al apoyo tradicional en la oficina.” 
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biental crece de forma alarmante. 
 
A ello debemos sumar el riesgo de 
fraude de este tipo de transacciones. 
Según el mismo estudio, un 10,4% 
de las devoluciones fueron fraudu-
lentas, con mayor riesgo en las de-
voluciones de productos compra-
dos online devueltos en las tiendas. 
 
El aumento de las devoluciones se 
ha observado en los últimos años de 
forma generalizada, en especial con 
el incremento de las compras online, 
canal en el que los volúmenes de de-
volución pueden llegar a duplicarse, 
o triplicarse.  Ante este problema, 
muchos minoristas han reaccionado 
tradicionalmente invirtiendo en ofre-
cer una mejor experiencia de devo-
lución. ¿Es esta la mejor estrategia?. 

Pero, ¿por qué aumentan real-
mente las devoluciones? 

Los minoristas han situado tradicio-
nalmente el motivo de este aumento 
en problemas de su política de devo-
luciones o en los propios clientes. Sin 
embargo, la realidad es que los prin-
cipales motivos por los que los con-
sumidores devuelven productos no se 
deben ni a las políticas de devolución, 
ni a los propios clientes, sino a cómo 
los minoristas presentan sus produc-
tos y cómo gestionan sus pedidos. 
 
La compañía Incisiv en su estudio 
“2021 State of the Industry Report: Re-
tail Returns”, identifica entre estos mo-
tivos “la calidad del producto no es la 
esperada”, “discrepancias con la des-
cripción o color del producto”, “error 

en el producto recibido”, “producto 
recibido dañado” o “mayor retraso en 
la entrega del esperado”. Todos ellos 
factores no atribuibles a los clientes y 
controlables por el propio minorista. 
 
Por tanto, hoy es fundamental que el 
enfoque estratégico no se centre sólo 
en la mejora de los procesos tras una 
devolución, sino también en la mejora 
de los procesos antes de producirse.  Es 
decir, aumentar la probabilidad de que 
los clientes mantengan sus compras.  
 
¿Cómo aumentar esta probabi-
lidad?

Previo a cualquier iniciativa, es cada 
vez más importante disponer de una 
organización propietaria y respon-
sable de la gestión de las devolu-
ciones, algo que según Gartner solo 
hoy alrededor de un tercio de los 
minoristas tienen.  Disponer de he-
rramientas y datos para un análi-
sis adecuado de las devoluciones en 
cualquiera de los canales debería 
también ser un objetivo estratégico. 
 
Aprovechando estos recursos, existe 
una variedad de iniciativas que pueden 
ayudar a reducir la incidencia de las 
devoluciones. Si bien algunas son apli-
cables a todos los canales, el canal on-
line merece hoy una especial atención. 
 
Información de calidad de los pro-
ductos. Ofrecer siempre una in-
formación completa y actualiza-
da de los productos a la venta, 
incluyendo contenidos de calidad 
como fotos, videos y descripciones. 
 
Información de stock precisa. La  

Esta es la cifra estimada de pérdida de 
ventas para minoristas en Estados Uni-
dos en 2022 debido a las devoluciones. 
Un 16,5% del total de las ventas del 
año. El dato, presentado en un infor-
me del pasado diciembre de la National 
Retail Federation y Appriss Retail, su-
pone una cantidad mayor que el gasto 
anual del Gobierno Federal en progra-
mas de educación, formación y empleo.  
 
Al margen de este impacto, las devoluciones 
suponen también un alto riesgo en clientes, 
marca y factores medioambientales. Clien-
tes perdidos y una percepción negativa de la 
marca, pueden suponer la pérdida de ingresos 
futuros. Mientras que su impacto medioam-

eCommerce

eCommerce

Xavier Places  
Director de Marketing 
Openbravo
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“El aumento de las devoluciones se ha observado en los últimos 
años de forma generalizada, en especial con el incremento de las 
compras online”

 
Xavier Places

Devoluciones: 
Un problema de 816 mil millones 

de dólares
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falta de una información precisa so-
bre el inventario existente puede lle-
var a los compradores a adquirir un 
producto que posteriormente no está 
disponible, o a ser entregado en un 
plazo de entrega superior al previsto. 
En ocasiones, es el propio minorista 
que ante la falta de stock se ve obli-
gado a cancelar un pedido. Disponer 
de una visión única, centralizada y 
en tiempo real del stock en cualquier 
lugar es hoy crítico, no sólo para la 
gestión eficiente de devoluciones, 
sino también para el éxito de cual-
quier estrategia de comercio unificado.  
 
Opiniones de otros comprado-
res. Algo cada vez más valorado 
por los potenciales nuevos clien-
tes. Para fomentarlo, es posible re-
currir a políticas de bonificación o 
descuento en próximas compras.  
 

Herramientas de asistencia durante 
el proceso de compra. En el canal on-
line, herramientas como los chats en 
tiempo real para consultas y dudas, 
para la elección de tallas en moda 
o probadores virtuales en productos 
como gafas o cosméticos, son cada 
vez más adoptadas. Según Gartner el 
uso de estas tecnologías permitirá a 
los minoristas de moda en 2025 ofre-
cer surtidos más personalizados y a 
reducir el número de opciones a elegir 
hasta un 30%, lo que facilitará la re-
ducción del número de devoluciones. 
 
¿Cómo mejorar la experiencia 
de los clientes en una devolu-
ción?

Todos estos esfuerzos no lograrán, 
sin embargo, eliminar completa-
mente las devoluciones, por lo que 
será fundamental contar con una  
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política flexible y unos recursos ade-
cuados que ayuden a aumentar la 
satisfacción de los clientes, facili-
tando así futuras nuevas ventas. 
 
Previsión de ventas y devoluciones. 
Como primer paso, es fundamental 
hoy una correcta previsión de las ven-
tas y devoluciones, a nivel de SKU, 
canal o tienda.  Esto permitirá pla-
nificar de forma adecuada los recur-
sos necesarios para el proceso, con 
el objetivo de optimizar su rentabi-
lidad a la vez que sin afectar negati-
vamente a la experiencia del cliente. 
 
Información clara y accesible sobre 
la política de devoluciones. Es reco-
mendable no solo no esconderla, sino 
promocionarla y destacar su valor di-
ferencial. Debe ser fácilmente acce-
sible en la web, y es también reco-
mendable su referencia en los tickets 
de venta, tanto online como offline. 
 
Flexibilidad en la recogida de los pro-
ductos. En tienda, a domicilio, por 
mail o en puntos de recogida. Si bien 
la entrega en tienda es uno de los 
métodos preferidos por muchos com-
pradores, los minoristas deben tener 
en cuenta el riesgo de acumulación 
de stock en estas y del potencial im-
pacto que esta actividad pueda supo-
ner en la experiencia de compra de 
otros clientes. En ocasiones y según 
el volumen esperado de estas, será 
recomendable contar con zonas o 
terminales dedicados a las mismas. 
Por ello será aquí nuevamente im-
portante dotarse de las herramientas 
que permitan soportar distintos es-
cenarios, como entre distintas tien-
das o canales, para ofrecer la mejor 
experiencia de devolución al cliente.  
 
Plazos de devolución extendidos. Po-
líticas como 30, 60 o 90 días suelen 
ser habituales. Aunque si es posible, 
los clientes valorarán siempre estra-
tegias como las de Nordstrom en Es-
tados Unidos, que no fija una limita-
ción temporal.  De hecho, Nordstrom 

trata todas las devoluciones caso por 
caso, con el principal objetivo de ase-
gurar la satisfacción de sus clientes. 
 
Flexibilidad en los reembolsos. En 
este caso los minoristas pueden apli-
car distintas políticas como la devolu-
ción de la totalidad del importe en el 
mismo u otro método de pago de la 
compra, o la entrega de tarjetas con 
el importe de la devolución, que pue-
den ser usadas para próximas com-
pras con o sin un plazo de validez. 
 
Costes por devolución. Comprar en 
marcas y minoristas que ofrecían de-
voluciones sin costes ha sido tradicio-
nalmente uno de los principales crite-
rios de los compradores en su decisión 
de compra, a lo que durante muchos 
años los minoristas han respondido 
con devoluciones a coste cero. Esta 
práctica sin embargo ha empezado a 
cambiar, como resultado del alto im-
pacto económico y medioambiental 
de las devoluciones. Así, Zara, em-
pezó en 2022 a aplicar un cargo de 
1,95 EUR en sus devoluciones online 
(gratuitas si son en tienda) en unos 
30 países como Alemania y Reino Uni-
do. Lo interesante de esta iniciativa, 
es que, según datos recientes de la 
propia empresa, esta no ha supues-
to una reducción en las ventas. Más 
aún, ha dado lugar a un aumento 
de las devoluciones en tienda y un 
tiempo de devolución menor, cam-
bios ambos que ayudan a reducir a 
Zara los costes de sus devoluciones.  
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La oportunidad del Re-Commer-
ce

A pesar de todas estas medidas que 
lograrán reducir el número de de-
voluciones y ofrecer una mejor ex-
periencia a los clientes, una de las 
consecuencias de las devolucio-

nes es la acumulación de stock, al 
cual deberá darse salida posteriormen-
te con el menor coste para el negocio. 
 
Si bien aquí son distintas las posi-
bles iniciativas a poner en marcha, 
es indudable que hoy el Re-Com-
merce supone una gran oportunidad 
para los minoristas, atendiendo a 
la mayor sensibilidad de los consu-
midores por aspectos de sostenibili-
dad. Una oportunidad que requiere 
por parte de los minoristas del de-
sarrollo y mejora de sus capacida-
des de la cadena de suministro, algo 
que sin embargo parece inevitable 
si observamos las tendencias hoy 
en el patrón de consumo de las nue-
vas generaciones de compradores. 
 
Hoy ya son muchos los segmentos y 
minoristas que se están sumando a 
esta oportunidad, con mayor o me-
nor éxito, entre los que claramente la 
moda es uno de los destacados. Mar-
cas como Levi’s o H&M con su progra-
ma RE:WEAR, que ya cuentan incluso 

con una página web dedicada a la 
compra de productos de segunda 

mano.

¿Quieres saber más?

¿Quieres saber más sobre 
estos y otros temas de in-

terés para el retail hoy? 
 

Sigue a Openbra-
vo en LinkedIn y  
suscríbete para estar 
informado sobre 
nuestros últimos 
artículos, blogs, 
eventos, noticias 
y novedades.

Convierte tu 
estrategia de 
comercio unificado
en una realidad

openbravo.com/es

Una única solución POS PARA TODOS LOS PUNTOS DE CONTACTO.

Gestión de stock de tienda y almacenes EN TIEMPO REAL.

CLOUD, MÓVIL Y MODULAR con API ABIERTA de servicios web.

POTENTE motor de promociones y gestión de fidelidad.

Gestión ÁGIL de una variedad escenarios omnicanal.

Visión única de cliente A TRAVÉS DE TODOS LOS CANALES.

https://www.openbravo.com/blog/es/exceso-de-existencias-rebajas-surtido-inteligencia-artificial/
https://www.openbravo.com/blog/es/exceso-de-existencias-rebajas-surtido-inteligencia-artificial/
https://www.openbravo.com/blog/es/exceso-de-existencias-rebajas-surtido-inteligencia-artificial/
https://www.linkedin.com/company/openbravo
https://www.openbravo.com/es/suscripcion
https://www.openbravo.com/


David Alonso

"Salud, cuidados veterinarios y la 
producción de alimentos, tanto 
piensos como nuevos productos 
gourmet, han aumentado sus 
cifras de negocio"

y el calor de otros seres vivos 
a nuestro alrededor. Tras esta 
etapa de aislamiento fueron mu-
chos los que decidieron comprar 
o adoptar un perro o un gato.  
 
Las estimaciones para España reali-
zadas por ANFAAC, la asociación de 
fabricantes de piensos y Veterindus-
tria, hablan de un censo (en 2021) de 
29 millones de mascotas entre perros 
(9,3 millones), gatos (5,8) y demás 
animales domésticos. Son 2,6 millones 
más de perros y 2,1 millones de gatos 
más que en 2019 y se estima que en 
2022 el número de hogares con mas-
cotas haya alcanzado más del 52%. 
 
Sin embargo, la pandemia no es el 
único factor reseñable, en los últi-
mos años hemos vivido una signi-
ficativa transformación social, con 
importantes cambios respecto a los 
antiguos modelos de familia y convi-
vencia en el hogar. En la actualidad, 
son más las personas que residen so-
las y toman la decisión de compartir 
su hogar con una mascota como al-
ternativa a la soledad, cabe también 
mencionar el descenso de la natali-
dad. La generación “millennial” cada 
vez retrasa más la búsqueda de un 
hijo, ya sea por motivos económicos 
o por la impetuosa necesidad de vivir 
experiencias de carácter más autóno-
mo, centradas en el bienestar propio.  

Otro factor que juega un papel cla-
ve en el crecimiento del sector es la 
humanización de las mascotas. Los 
perros y los gatos se han convertido 
en los reyes del hogar, son un miem-
bro más, cuentan con su espacio en 
el sofá y una partida en los presu-
puestos domésticos.  Aunque vivimos 
momentos económicos complejos y 
nuestro poder adquisitivo se ha vis-
to perjudicado, el gasto en mascotas 
todavía no se ha visto reducido. Por 
ejemplo, preferimos quitarnos algún 
capricho personal antes que modi-
ficar la dieta de nuestras mascotas. 
 
Salud, cuidados veterinarios y la pro-
ducción de alimentos, tanto piensos 
como nuevos productos gourmet, 
han aumentado sus cifras de nego-
cio, sus plantillas y han destinado 
partidas presupuestarias para desa-
rrollar proyectos de I+d+I e implan-
tación de nuevas tecnologías en sus 
negocios. El sector de las masco-
tas no ha parado de crecer y se es-
pera que en 2023 alcance los 3.000 
millones de euros en facturación.  
 
Asimismo, la creatividad junto a la hu-
manización de las mascotas ha favore-
cido que las marcas se hayan lanzado 
al sector diseñando arneses, correas, 
camas, comederos, ropa, juguetes 
y un sin fin de ideas que estimulan 
el deseo de los compradores. Hemos 

El sector mascotas está en pleno auge. 
Quienes apostamos por un negocio re-
lacionado con esta industria hemos vivi-
do un gran impulso en nuestras cifras de 
mercado. Aunque ya hace unos años que 
se mantiene un crecimiento sostenido, 
sin duda, el Covid-19 fue un factor desen-
cadenante. De un día para otro perdimos 
nuestra libertad de movimiento, el dere-
cho a relacionarnos físicamente y nues-
tros hábitos se vieron totalmente tras-
tocados. Los confinamientos pusieron a 
prueba nuestra capacidad de adaptación 
y nos dejaron tiempo para reflexionar. 
Este lapso temporal sirvió para darnos 
cuenta de que los seres humanos somos 
seres sociales y necesitamos la compañía 
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Fundador y CEO 
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Los hábitos de
vida actuales 
impulsan el 
crecimiento 
del mercado
mundial de
mascotas

https://www.dukier.com/


creado necesidades a un target dis-
puesto a dar lo mejor por sus peludos.  
 
Dukier es una startup andaluza de 
accesorios originales para perros y 
gatos que nació debido a la necesi-
dad de encontrar diseños más diver-
tidos para “vestir” a nuestras masco-
tas. Aunque llevamos pocos años en 
el mercado, tenemos un crecimiento 
notorio. En 2022, Dukier ha factura-
do más de un millón de euros, lo que 
supone un incremento del 56% en 
las ventas respecto al año anterior.  

Varios factores claves han contribui-
do al rápido crecimiento de esta mar-
ca tan joven. Hemos establecido una 
estrategia de marca basándonos en 
la calidad y originalidad de nuestros 
productos, así como en una estra-
tegia de distribución ambiciosa con 
grandes empresas del mercado, como 
Amazon o Carrefour y una parte B2B 
donde trabajamos con grandes distri-
buidores en el sector como Kiwoko o 
Tienda Animal. De esta forma, hemos 
conseguido diferenciarnos de la com-
petencia y establecernos como una 
marca de referencia en el sector de 
accesorios para mascotas muy pre-
sentes en la mente del consumidor.

Como empresa nativa digital, en Du-

kier hemos priorizado nuestra estra-
tegia de marketing digital potencian-
do el crecimiento en redes sociales. 
Hemos trabajado para conquistar a 
una comunidad fiel de amantes de 
los perros y gatos a quienes hacemos 
partícipes de nuestra historia, de los 
lanzamientos, y con quienes compar-
timos contenido de calidad. Esto, jun-
to con estrategias de Influencer Mar-
keting y el análisis de cada una de 
nuestras acciones ha hecho que Dukier 
crezca a buen ritmo desde sus inicios. 
 

Por otro lado, en Dukier hemos de-
sarrollado una estrategia de precios 
adecuada encontrando un buen equi-
librio entre diseño, calidad y precio. 
Hemos puesto todo nuestro empe-
ño en optimizar el e-commerce me-
jorando su usabilidad y potenciando 
los procesos logísticos y el servicio 
al cliente para que el consumidor 
obtenga una experiencia de com-
pra y post compra positiva cuidan-
do nuestra reputación en el sector. 
 
En líneas generales, 2023 será un 
año económicamente complicado y 
probablemente los trimestres Q1 y 
Q2 serán más complejos para el cre-
cimiento, sin embargo, la tendencia 
al alza en las compras online, tanto 
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en el mercado nacional como interna-
cional, nos hace prever que nuestro 
crecimiento seguirá siendo positivo. 
 
Dentro del sector online habrá nue-
vas tendencias de uso y consumo. 
Creemos que el tiempo de decisión 
de compra aumentará en bienes no 
esenciales debido a la inflación, lo 
que reforzará la importancia de las 
reseñas, la atención al cliente y las 
opciones de pago flexible.  Por lo que 
habrá que poner foco en las estrate-
gias de marketing destinadas a una 

compra más impulsiva con la misión 
de acelerar el proceso de compra.  
 
A nivel de campañas de publicidad di-
gital, a lo largo de este año, se le dará 
más importancia al conocimiento del 
cliente final y a la hiperpersonaliza-
ción de las campañas. Así se trabaja-
rán más las audiencias para dirigirse 
a un público objetivo más adaptado 
al sector y se harán menos campañas 
masivas y generalistas. Además, se le 
dará más importancia a la fidelización 
de clientes mejorando las estrategias 
de marketing dirigidas a la creación 
de una comunidad sobre la marca. 
 
En cuanto a redes sociales, TikTok 
seguirá creciendo e irá convirtién-

dose en el medio más relevante, no 
solo respecto a contenido para mar-
cas, sino que también se prevé un au-
mento de la inversión de las empre-

sas en publicidad por la gran cantidad 
de tráfico que obtiene diariamente. 
 
Por otro lado, creemos que la soste-
nibilidad seguirá cobrando importan-
cia en el sector y la mente del con-
sumidor, por lo que habrá que poner 
hincapié en potenciar el branding y 
la responsabilidad social corporativa 
frente a otros aspectos. Desde Du-
kier vamos a seguir mejorando nues-
tro compromiso social con el medio 
ambiente y más en concreto con la 
divulgación de mensajes a favor de la 
adopción y la colaboración con aso-
ciaciones y protectoras de animales y 
el amor por las mascotas.
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Las compañías son cada vez más 
conscientes de la importancia de 
integrar la sostenibilidad en su 
propuesta de valor. ¿Cómo va-
lorarías el avance de las empre-
sas españolas en este aspecto? 
 
Como se dice “van haciendo”. Hemos 
vivido muchos años de responsabi-
lidad social corporativa que algunas 
empresas han utilizado para “blan-
quear sus marcas” a través de vin-
culaciones puntuales a proyectos so-
ciales, igual que ahora vivimos una 
época de “green whasing” por el cam-
bio climático, pero en paralelo, afor-
tunadamente cada vez hay más em-
presas conscientes de que ya no todo 
vale, de que el “business as usual” 
murió y evolucionan hacia nuevos 
modelos con propósito y sostenibles.  

 
 
¿Qué temas o asuntos claves 
deben incorporar las organi-
zaciones en sus planes de ac-
ción para contribuir a la mejo-
ra del planeta y de la sociedad? 
¿Qué estrategias de innova-
ción social ha implementado 
Cruz Roja en los últimos meses? 
 
La gobernanza y transparencia son 

clave junto a la responsabilidad con 
sus stakeholders, comunidades en 
las que operan y el medioambien-
te. Son necesarias empresas com-
prometidas con la reducción de la 
desigualdad y pobreza, el cuida-
do del medio ambiente, el fortale-
cimiento de las comunidades y la 
creación de puestos de trabajo de 
alta calidad con dignidad y propó-
sito, pero no pueden hacerlo solos. 
 

En Cruz Roja hemos vivido 4 años 
inéditos en los que hemos sido ca-
paces de dar una respuesta continua 
a circunstancias extraordinarias que 
nadie imaginaba: una pandemia, un 
volcán, un conflicto armado y múl-
tiples movimientos migratorios cre-
cientes, que han supuesto la mayor 
movilización de recursos, capacida-
des y personas de su historia, a la 
vez que al ser una organización “de 
la sociedad para la sociedad” es-
tábamos inmersos en un profundo 
proceso de evolución y transforma-
ción enfocado hacia la transversali-
dad e innovación actual y futura de-
sarrollando, entre otros muchos, el 
plan Compensa2; un programa que 
impulsa la neutralidad climática a 

Entrevista de Portada

Entrevista de Portada

Belén Viloria 
Head of Brand Strategy and Communications 

Cruz Roja Española 

Humanidad, imparcialidad, independencia, neutralidad y universalidad, son algunos 
de los siete principios fundamentales bajo los que siempre actúa Cruz Roja, el mayor 

movimiento humanitario, ciudadano e independiente del mundo, que lleva más de 
158 años aunando voluntades tanto públicas y privadas para remover los obstáculos 

y barreras que perpetúan la vulnerabilidad y crear entornos seguros, inclusivos, 
saludables y sostenibles para todas las personas.

Belén Viloria es Head of Brand Strategy and Communications de Cruz Roja Española. 
Defensora de que cuidar a la sociedad e impulsar el conocimiento es una forma de 
generar riqueza para un país, cuenta con una dilata experiencia en crear y dinamizar 
comunidades de cambio, promoviendo la innovación y nuevos modelos de negocio. 
Además, convencida de que la sostenibilidad es posible, impulsa programas de 
activación de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. La entrevistamos para analizar 
los aspectos clave en los que las empresas pueden involucrarse para contribuir 
positivamente al cambio social.

   Ahora vivimos una  
época de “green whasing” 

por el cambio climático
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la vez que lucha contra la pobreza 
energética, impulsa la regeneración 
de la biodiversidad y el fomento de la 
empleabilidad en zonas despobladas, 
o una nueva estrategia de “Alimenta-
ción consciente” que promueve nue-
vos hábitos saludables de consumo 
productos km0 y lucha contra el des-
perdicio, a la vez que pone en valor el 
trabajo de los productores locales y el 
territorio, o proyectos de tecnología 
humanitaria basados en Inteligencia 
artificial, en la utilización de la vo y 
el IoT para asegurar la autonomía 
de las personas hoy y en el futuro. 

 
 
Formas parte del patronato de 
la Fundación TECSOS Tecnolo-
gía Humanitaria ¿Cómo pueden 
las empresas ofrecer respues-

tas sociales mediante la innova-
ción tecnológica a través de las 
TICs de manera responsable? 
 
La tecnología nos permite por un 
lado escalar soluciones logrando 
cambios sistémicos, algo impensa-
ble hace décadas, y por otro lado 
nos permite adelantarnos a las ne-
cesidades crecientes de futuro. Por 
ejemplo, sabemos que vamos a vivir 
más, pero no cómo, y nuestro reto es 
desarrollar soluciones que aseguren 
el mayor bienestar y autonomía posi-
ble para todas las personas, a la vez 

que luchamos contra el aislamien-
to y la soledad no deseada, fortale-
ciendo y cohesionando las relaciones 
personales y comunidades desarro-
llando innovaciones sociales en co-
laboración con las empresas tec-
nológicas más punteras aunando el 

mejor “expertise” en ambos campos. 

 
 
¿Qué valor aporta la colabora-
ción entre compañías para redu-
cir el impacto medioambiental? 
 
Reducir el impacto climático de to-
das las organizaciones es urgente 
y crucial, y por tanto la colabora-
ción de todas ellas es imprescindi-
ble. Hemos visto en la última COP, 
que a pesar del Pacto de París y 
la fijación de objetivos y compro-
misos de reducción de los últimos 
años, siguen sin dar fruto, y esta-
mos totalmente alejados de ellos.  
 
Con esto, día a día, estamos aceleran-
do la degradación de los territorios, 
la tensión y crecimiento de conflictos 
bélicos, y como consecuencia la acele-
ración de las migraciones climáticas.  
 
Si no se produce una transformación 
decidida de todos los sectores indus-
triales, productivos y económicos, lo 
que implica una colaboración y fle-
xibilidad máxima y la generación de 
marcos políticos y legislativos que 
lo permitan y favorezcan, no será 
posible, y tendremos que apren-
der a prepararnos y adaptarnos. 

 
 
Aunque la sostenibilidad es un 
tema de permanente actualidad, 
en ocasiones se percibe deses-
peranza ante la falta de impacto 
positivo, y se corre el riesgo de 
caer en el desinterés ¿Cómo pue-
den las organizaciones evitar el 
estancamiento en este sentido?
 
Las organizaciones que realmente 
se han transformado hacia modelos 
sostenibles ya están viendo sus fru-

tos en todos los aspectos; desde una 
clara mejora en cuanto a la vincula-
ción con sus entornos; mejores luga-
res para trabajar, mejores empresas 
con las que colaborar, mejores pro-
ductos que consumir, … Sólo si ese 
camino a la sostenibilidad es auténti-
co los resultados y oportunidades son 
reales. La desesperanza surge cuan-
do el proceso no es real, no se hace 
en profundidad y en toda la cadena 
de valor, o se utiliza superficialmen-
te como moda. Además, sin darnos 
cuenta se está provocando una des-
esperanza creciente en los jóvenes, lo 
que hoy se ha llamado “ecoansiedad”, 
ante la que algunos deciden abando-
narse por la falta de futuro que se 
les está trasladando continuamente.   

 
 
 
¿Qué tendencias consideras que 
marcarán la sostenibilidad em-
presarial en los próximos me-
ses?
 
Estamos inmersos en una crisis eco-
nómica y social fruto de la pande-
mia, cuyas consecuencias visibles e 
invisibles siguen aquí, a la que se ha 
sumado la crisis energética, provo-
cando una inflación creciente y una 

Entrevista de Portada Entrevista de Portada
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altísima tasa de paro en los jóvenes 
entre otras cosas. Por tanto, la sos-
tenibilidad en el corto plazo necesita 
afrontar nuevos retos ante el aumen-
to de la pobreza y la brecha digital 
y por tanto, el aumento de las des-
igualdades crecientes. Y en el medio 
y largo plazo y considerando dife-
rentes planos, además del gran reto 
de transformaciones estructurales 
necesarias, se suma la necesidad de 
impulsar estrategias regenerativas, 
y en los desarrollos de IA el equili-
brio entre tecnología y humanismo.  

 
 
Compartir conocimiento y estar 
actualizado en las tendencias del 

mercado es fundamental para 
continuar creciendo. ¿Qué valor 
considera que tiene un ecosis-
tema B2B para directivos como 
Dir&Ge?
 
Un valor imprescindible. El intercam-
bio de conocimiento, capacidades y 
aprendizajes es fundamental para 
crear entre todos soluciones trans-
versales. No en vano el ODS 17, el 
de la colaboración y alianzas en las 
esferas pública, público-privada y de 
la sociedad civil, para contribuir al 
desarrollo sostenible de forma con-
junta, es la clave para que todos los 
demás sean viables, por lo que ge-
nerar entornos que lo promuevan y 
propicien es una labor esencial para 
asegurar aunar lo mejor de todos.

Entrevista de Portada

   Tecnología de la mano 
del trato humano es la 

mezcla perfecta para un 
éxito seguro

28

https://www.awin.com/es


limitar y promover el desuso de los 
coches que ya se encuentran en cir-
culación. Ahora mismo, hay 32 mi-
llones de automóviles en Espa-
ña que pasan el 95% del tiempo 
aparcados. La solución pasa por 
comprender esta realidad y tratar de 
darles un uso sostenible y eficien-
te a tantos millones de “estatuas 
de metal”: hay que descongestionar 
las ciudades de coches aparcados. 
 
Ahora mismo, hacerse con un vehí-
culo de primera mano para satisfacer 
las necesidades personales de movi-
lidad es la opción menos lógica. Ade-
más del olor a coche nuevo y el bri-
llo de la chapa, el comprador se lleva 
también la depreciación de casi el 
20% en el primer año de uso, el cos-
te del seguro más alto que nunca 
por la subida del IPC y la contribu-
ción a que haya todavía más coches 
estacionados saturando las vías. 
Por estos motivos, debemos aprove-
char los recursos que ya existen en 
su vida útil. En España, contamos 
con más de 500 coches por cada 
1.000 habitantes, una cifra que 
deja ver que la solución no pasa ni 
por hacer que cada persona tenga un 
vehículo propio ni por ignorar la exis-
tencia de los que ya copan las calles. 
 
Para contribuir con la movilidad sos-
tenible, resulta fundamental no pro-
longar innecesariamente la vida de 
los automóviles. Debemos hacer ac-
cesible el uso del vehículo comparti-
do y dejar de centrar nuestras ener-
gías en adquirir nuevos coches en 
propiedad o en alargar la vida útil 
de los obsoletos, dado que España 
cuenta con una de las edades me-

dias de vehículos más envejecidas 
de Europa: 13,5 años por turismo. 
 
En un presente marcado por la con-
cienciación social y los hábitos de con-
sumo cambiantes, hay que contar con 
plataformas como Amovens que ofre-
cen un acceso a la movilidad en que 
las personas eligen como despla-
zarse siendo consecuentes con sus 
necesidades personales y sus valores 
medioambientales. En línea con esto, 
resulta fundamental que los políticos 
entiendan y fomenten la importancia 
del coche compartido. Evitar la ad-
quisición de nuevos turismos im-
plica que, progresivamente, las calles 
van a estar más despejadas de estos 
estorbos y que el espacio va a po-
der reconvertirse en las zonas verdes 
que los dirigentes buscan a través de 
medidas que a menudo son califica-
das como abusivas o cortoplacistas. 
 
En estos últimos años, el 29,70% 
de los coches en España no pue-
den moverse por las zonas de ba-
jas emisiones y ello no ha solucio-
nado el problema. Los turismos más 
contaminantes siguen impactando 
en el entorno pero en el extrarradio 
de los núcleos urbanos. Si quere-
mos solucionar este problema de un 
modo efectivo, no debemos imponer, 
se trata de facilitar y de acercar la 
movilidad sostenible para estimular 
su impacto positivo en la sociedad. 
 
Estas facilidades pasan por compren-
der lo que tenemos y tratar de ex-
plotar las virtudes de los recursos 
que ya hemos generado. No signi-
fica limitarnos a los coches eléc-
tricos, significa aprovechar los 

Casi a diario, no dejamos de escuchar en los 
medios de comunicación como los dirigentes 
políticos ponen, cada vez más, el foco en la 
sostenibilidad, hacer las ciudades más verdes 
y habitables, en garantizar la calidad de vida 
de las mismas y en detener su masificación. 
Para ello, oímos propuestas como las “súpermanza-
nas” de Barcelona, que buscan generar más espacios 
verdes y peatonales en las calles, o la recientemente 
aprobada Ley de Movilidad Sostenible, que incluye 
una medida para restringir la circulación: cobrar una 
tasa para acceder al núcleo urbano de las ciudades. 
 
Sin embargo, todas estas medidas se centran en 

Sostenibilidad

Sostenibilidad

Alberto Bajjali 
CEO - Amovens

“Ahora mismo, hacerse con un vehículo de primera mano para 
satisfacer las necesidades personales de movilidad es la opción 
menos lógica” 
 
Alberto Bajjali

La movilidad será 
más sostenible y 
eficiente 
cuando consigamos 
descongestionar 
las ciudades de 
coches
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un plan de 150 millones de euros. El 
gobierno de Macrón dotará de 100 
euros a todos aquellos conducto-
res que se den de alta en plata-
formas para compartir vehículos y 
prevé una ayuda de 50 millones de 
euros a las regiones que estimulen el 
coche compartido mediante otros in-
centivos económicos. La apuesta por 
la movilidad compartida ya se refleja 
en el paisaje urbano de muchas ciu-
dades. Los espacios para carpooling, 
donde la gente puede esperar a su 
conductor o practicar autoestop, han 
recibido una inyección de otros 50 
millones de euros por parte del eje-
cutivo francés, que también invierte 
en carriles VAO para quienes amorti-
cen, al menos, 3 plazas de su turismo. 
 
Las posibilidades y los caminos son 
muchos, pero el objetivo es claro 

y factible: una movilidad sosteni-
ble, que respete a las personas y 
al entorno. El ser humano ha produ-
cido por encima de sus posibilidades 
y debemos centrar nuestros esfuer-
zos en darle salida a todo el exce-
dente que tenemos aparcado en las 
vías en lugar de seguir fomentando la 
compra descontrolada de vehículos.  
 
Invito a hacer este ejercicio: bajar a 
la calle y mirar los coches aparcados. 
Bajar al día siguiente y comprobar 
cómo al menos la mitad son los mis-
mos coches que siguen aparcados en 
el mismo lugar. Nadie los ha movido 
y la conclusión es clara: sobran au-
tomóviles.  

que ya tenemos y distribuir su vida 
útil del modo más eficiente posi-
ble. Podemos sacarle más partido a 
nuestro coche y a nuestra ciudad.  
 
El hecho de que las grandes capitales 
europeas estén apostando por el trans-
porte público refleja la importancia 
de colectivizar nuestra forma de 
desplazarnos. Ya sea en el autobús 
municipal o en el coche de un vecino, 
debemos tener claro que la solución 
está en compartir nuestros medios, 
debemos movernos juntos y en la mis-
ma dirección, por el bien del planeta. 
 
Si las mayores virtudes del transporte 
privado son la independencia y la au-
tonomía, debemos trabajar para tras-
ladar esas ventajas a la movilidad sos-
tenible. Nuestro entorno no mejorará 
por las facilidades que puedan poner 
los bancos para la compra masiva de 
nuevos turismos, lo hará si nos alinea-
mos para hacer que “sencillo” y “sos-
tenible” sean sinónimos. La sosteni-
bilidad del mañana dependerá de 
lo accesible que la hagamos hoy. 
 
Este 2022, tras la vuelta a la normali-
dad, ciudades como Barcelona volvie-
ron a incumplir el límite legal de emi-
siones. La contaminación se cobra 
6.000 vidas al año entre Madrid y la 
ciudad condal, y los desplazamien-
tos en coche son causantes del 50% 
de estas muertes por el dióxido de car-

bono emitido. Con pequeños gestos, 
como poner nuestros recursos en co-
mún, podemos salvar muchas de ellas 
y apostar por un futuro más limpio. 
 
Un ejemplo práctico: en torno al 
64% de los españoles se despla-
zan diariamente con su vehículo 
privado hacía su trabajo. Segura-
mente buena parte de ellos no lleva a 
nadie más en el coche y, a través de 
plataformas de movilidad sostenible, 
podrían compartir sus viajes y así 
ayudar a cuidar el planeta. Con esta 
sencilla decisión, la mayoría de la po-
blación reduciría su huella ecológica, 
ahorraría sus propios recursos y se-
guramente se llevaría una conversa-
ción agradable con un nuevo copiloto. 
Países como Francia son conscientes 
de esta batería de ventajas y le han 
plantado cara al coche privado con 

Si las mayores virtudes 
del transporte privado 
son la independencia y 
la autonomía, debemos 
trabajar para trasladar 
esas ventajas a la 
movilidad sostenible

Sostenibilidad Sostenibilidad
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los hogares españoles señala que la 
conservación del medioambiente es un 
problema inmediato y urgente, siendo 
la contaminación en general el princi-
pal problema entre los encuestados.  
 
Teniendo en cuenta de que vivimos 
en un momento de emergencia climá-
tica, con las acciones que llevamos 
a cabo, tenemos la responsabilidad 
de contagiar a las demás compa-
ñías para buscar soluciones y avan-
zar en la preservación del planeta.  
 
En este sentido, la innovación es uno 
de los componentes clave del desa-
rrollo sostenible para encontrar nue-
vas tecnologías y formas de resol-
ver las cuestiones ambientales para 
encontrar soluciones más efectivas. 
Nuestras acciones y desarrollo de 
productos pretenden impulsar hábitos 
para poder vivir en un planeta más 
saludable poniendo la mejor tecnolo-
gía al alcance de los consumidores. 
 
Actualmente, gracias a la aplicación 
de 228 proyectos de eficiencia ener-
gética, hemos logrado la neutralidad 
de carbono en nuestras operaciones 
de producción global, consiguiendo 
resultados en beneficio del plane-
ta. Se ha logrado ahorrar 2,17 mi-
llones de m3 de agua con proyectos 
de eficiencia de agua y recogida de 

lluvias en las fábricas entre 2020 y 
2021, usar más de 7 mil toneladas 
de materiales reciclados para elabo-
rar nuestros productos, salvar más 
de 500mil árboles utilizando cartón 
reciclado en nuestro packaging en 
2021 o recuperar un 96% de resi-
duos en nuestra producción de 2021. 
 
Somos ambiciosos con los retos que 
nos depara el futuro. Todas las accio-
nes que ponemos en marcha forman 
parte de una estrategia que va alinea-
da con los objetivos de sostenibilidad 
previstos para 2030, como que para 
entonces el 100% de electricidad pro-
venga de fuentes renovables en nues-
tras plantas de producción alrededor 
del mundo, aumentar hasta el 99% 
el reciclaje en operaciones globales 
y aumentar un 40% el uso de plás-
tico reciclado para desarrollar elec-
trodomésticos o reducir en un 45% 
el consumo de energía y agua por 
producto. Para lograr estas metas, 
el primer paso ha sido el lanzamien-
to de una gama de electrodomésti-
cos sostenibles sustentados por tres 
grandes pilares; uso de materiales 
reciclados, uso de compuestos biode-
gradables y la integración de produc-
tos con menos cantidad de químicos.  
 
En Beko, mostramos a nuestros 
consumidores cómo a través del  

El cuidado del medioambiente y del 
planeta es uno de los principales retos 
de nuestra sociedad. Sabemos que, de 
acuerdo con los datos del Banco Mundial, 
cada año se generan en el mundo cerca de 
2 billones de toneladas de residuos, una 
cifra que se estima que podría ascender 
hasta los 3,4 billones de aquí a 2050. 
  
Además, según el estudio “hábitos sostenibles 
de los españoles” que hemos impulsado desde 
Beko en 2022, hemos obtenido que el 81% de 

La sostenibilidad 
y el valor que 
aporta la 
innovación

Sostenibilidad

Manuel Royo 
Director de marketing 
Beko Iberia

Manuel Royo

"Todas las acciones que 
ponemos en marcha forman 
parte de una estrategia que va 
alineada con los objetivos de 
sostenibilidad previstos para 
2030"
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aprovechamiento del poder de la na-
turaleza, la recogida de agua de lluvia, 
la generación de energías renovables 
y el uso de materiales reciclados, co-
nectamos con el medioambiente. A 
través de un camino más verde, cami-
namos hacia un planeta más saluda-
ble, siempre poniendo al consumidor 
en el centro de nuestros procesos. 
Estos, cada vez son más conscientes 
de que modificando ciertos hábitos y 
acciones del día a día, consiguen una 
reducción considerable de la factu-
ra eléctrica, además de producir un 

menor impacto 

medioambiental. En definitiva, apos-
tar por el consumo responsable e inte-
ligente de la energía es tan importan-
te como desarrollar innovaciones que 
faciliten llevar a cabo esas acciones. 
En este caso, podemos destacar nues-
tra tecnología Autodose, incorporada 
en los lavavajillas, la cual permite 
emplear únicamente la cantidad justa 
y necesaria de detergente, en función 
de la carga y del nivel de suciedad. 
 
Todo ello conlleva el posicionamien-
to de la marca en diferentes rankings 
internacionales. Arçelik, fabrican-
te internacional de electrodomésti-
cos al que pertenece Beko, ha ob-
tenido por tercer año consecutivo 
el reconocimiento en el 2023 Global 
100 Index de Corporate Knights, po-
niendo en valor el esfuerzo llevado 
a cabo en materia de inversión tec-
nológica sostenida en sostenibilidad. 
 
Además, este año, Beko ha sido in-

cluida de nuevo en el ranking de 
Real Leaders Top 300 Impact 

Companies del 2023, premios 
que reconocen a las empre-

sas que están impulsando un 
impacto positivo en el medioam-

biente, mientras que en 2022 ob-
tuvimos el Premio Interiores al 
electrodoméstico más sostenible. 
 
En definitiva, consideramos que la 
sostenibilidad es imprescindible para 
el futuro de la humanidad, a la vez 
que es la base de un modelo de nego-
cio duradero. La sostenibilidad hace 
realidad nuestra visión de “Respetar 
el mundo, respetado mundialmente”. 

Sostenibilidad
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¿Qué importancia tiene la om-
nicanalidad en las estrategias 
de transformación digital de las 
compañías?  

El cliente es hoy más digital que nun-
ca. Elige el momento, el canal y el dis-
positivo con el que quiere interactuar 
y las empresas deben tener la capa-
cidad y las herramientas necesarias 
para poder escucharle, entenderle y 
ofrecerle el mejor servicio. Solo de 
esta forma, serán capaces de atraer 
y fidelizar usuarios en un mercado 
cada vez más dinámico y competitivo. 
 
Esto sólo será posible con una ade-
cuada estrategia omnicanal, que es 
además parte de la estrategia glo-
bal de transformación digital. Las 
organizaciones deben de prepararse 
para acometer el cambio en todas 
las áreas y para todos los emplea-
dos. La transformación digital no es 
solo una necesidad y una adaptación 
tecnológica, es un cambio de filoso-
fía de trabajo, de servicio al clien-
te, de ser capaz de dar respuesta a 
cualquier necesidad de forma ágil.  

 
 
Hace unos meses se cumplie-
ron 30 años del envío del primer 
SMS de la historia. ¿Qué relevan-
cia tiene el SMS en las comuni-
caciones de las organizaciones? 
 

A pesar de la irrupción de nuevos 
canales como WhatsApp o Insta-
gram las marcas siguen apostando 
en gran medida por los SMS debi-
do principalmente a que sus ratios 
de apertura y retorno de la inver-
sión son de los más elevados, es-
pecialmente en alertas y soluciones 
de seguridad, incluida la autentica-
ción de dos factores. Además, los 
SMS destacan por su versatilidad.  
 
Sí me gustaría resaltar que para que 
las comunicaciones por SMS sean 
realmente eficaces es necesario in-
crementar su tasa de entrega que, 
según los estudios, se reduce al 50% 
debido a los saltos de operadoras que 
se producen para abaratar su coste. 
De poco nos sirve su elevado enga-
gement si no llegan a su destino.  
 
Desde nuestra perspectiva de exper-
tos, el principal factor a tener en cuen-
ta en las campañas de SMS es contar 
con rutas directas para los mensa-
jes SMS que garanticen al menos un 
ratio de entrega superior al 95%, 
como en nuestro caso que envia-
mos más de 500 millones a través de 
700 rutas directas en todo el mundo.   

Álvaro Ansaldo  
Country Manager - Infobip Iberia 

En el contexto actual, el cliente digital espera que su conexión con la marca sea 
completa y busca conversaciones omnicanales, digitales y personalizadas. El 

consumidor decide en qué momento y a través de qué canal desea interactuar y 
las compañías deben contar con las herramientas necesarias para entender sus 

necesidades cambiantes y ofrecerle una experiencia unificada y fluida. Chatbot, SMS, 
email, WhatsApp… Ante la aparición de nuevos canales y la modernización de otros 
existentes, la omnicanalidad se ha convertido en una estrategia efectiva tanto para 
las empresas como para los clientes, ofreciéndoles la mejor experiencia de usuario 

mediante comunicaciones relevantes que aportan valor.

Conectar con el nuevo usuario, involucrarle en los valores de la compañía y 
fidelizarle, garantizando una experiencia más allá de sus expectativas, es el nuevo 
reto de las empresas de todos los sectores. Entrevistamos a Álvaro Ansaldo, Country 
Manager de Infobip Iberia, para conocer las claves que permiten crear interacciones 
fluidas entre empresas y consumidores. 

    La transformación digital 
no es solo una necesidad y 

una adaptación tecnológica, 
es un cambio de filosofía de 

trabajo, de servicio al cliente
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seguiremos viendo crecer el entu-
siasmo por la automatización basada 
en IA, ya que posibilita las experien-
cias instantáneas y empáticas que 
tanto gustan a los clientes.

 
 
¿Cuáles serán las principales 
tendencias en las comunicacio-
nes digitales en España para 
2023? 

En un entorno económico de cierta 
incertidumbre lo que sí es eviden-
te es que la mejora de la experien-
cia del cliente supondrá una enorme 
ventaja competitiva y mayor fuente 
de ingresos. A nivel mundial Infobip 
ha detectado 5 tendencias: irrup-
ción de plataformas tecnológicas 

componibles, hiperautomatización 
de los bots inteligentes, experien-
cias de cliente hiperpersonalizadas 
desde el inicio, experiencias 'phy-
gital' híbridas inmersivas que uni-
rán lo digital con lo físico y muchas 
más experiencias conversacionales. 

En España las aplicaciones de chat 
tipo WhatsApp y el auge de las expe-
riencias conversacionales marcarán 
la pauta en este año que comienza. 

  

Entrevista Marketing            

 
 
¿Cuál es la clave para evolucio-
nar de conversaciones unidi-
reccionales a bidireccionales 
derivando al comercio conver-
sacional? 

Lo que hemos comprobado en Infobip 
es que los clientes quieren conversa-
ción. Después de todo, las transac-
ciones comerciales raras veces son 
sencillas y rápidas. Siempre existi-
rán obstáculos por superar y deta-
lles por ultimar, y la mejor manera 
de hacerlo es “hablando”. Y precisa-
mente ese es el quiz del marketing 
conversacional, utilizar las interac-
ciones en tiempo real para mover a 
los clientes a través de cada paso 
del proceso de compra de la mane-
ra más eficiente y atractiva posible. 

 
 
 ¿Cómo ha logrado Infobip ofre-
cer y adaptar sus soluciones 
a sectores tan diversificados 
como la administración pública, 
el eCommerce, retail o la ban-
ca? 

La respuesta es muy sencilla. Nues-
tro objetivo es hacer crecer el ne-
gocio de las empresas mejorando la 
experiencia digital del cliente. Para 
ello, utilizamos nuestra platafor-
ma de comunicaciones en la nube 
que es una interfaz única, escala-
ble y fácil de usar, formada por una 
amplia gama de soluciones SaaS 
enfocadas a la mejora de la expe-
riencia y atención al cliente de una 
forma personalizada y autenticada.  
 
Las necesidades de las empresas de 
cualquier sector son en esencia las 
mismas: fidelizar al cliente e impulsar 
los resultados. En el caso del sector 
público, la atención personalizada y 
eficaz al ciudadano y a las empresas. 

Mantenerse al día en sus preferencias 
y ofrecer la experiencia que deman-
dan resulta extremadamente com-
plicado para los fabricantes, marcas 
y administración sin las comunica-
ciones omnicanal adecuadas y aquí 
es donde tenemos mucho que decir.  
 
En Infobip destacamos por la fle-
xibilidad de nuestras ofertas de 
WhatsApp y canales digitales, así 
como la capacidad de nuestra so-
lución para integrarse con los sis-
temas de back-end existentes. 

 
 
¿De qué manera contribuye la 
implementación de Chatbots a 
impulsar las ventas eCommerce 
de forma rápida y 
automatizada? 

Hace tiempo que ha-
blamos de los chatbots 
como “el futuro”. Sin 
embargo, ya hemos 
superado con creces 
el punto de inflexión 
de la conversación 
automatizada como 
una tecnología nueva 
y emergente. El 60% 
de las personas ya  se 
ha involucrado con un 
chatbot en el último 
año, y el 35 % de los 
consumidores afirman 
que les gustaría ver 
que más empresas uti-
lizarán los chatbots.  
 
Podría resultar paradó-
jico decir que la inte-
ligencia artificial (IA) 
se utilizará para hacer 
más humanas las in-
teracciones con los 
clientes, pero eso 
es precisamente lo 
que sucederá en 
2023. Y por eso, 

40 41directivosygerentes.es



ciden en que los canales digitales de 
pago son importantes para su éxi-
to. Sin embargo, el 41% afirma que 
el coste es una barrera de entrada, 
a pesar de que la mayoría considera 
que ofrece un buen rendimiento de la 
inversión. Muchas micropymes (em-
presas con menos de nueve emplea-
dos) también tienen dificultades para 
saber cómo aprovechar las diferentes 
opciones de marketing disponibles. 
Adentrarse en el marketing digital 
puede parecer un salto a lo descono-
cido, sobre todo si se dispone de poco 
tiempo o dinero para experimentar. 
 
Algunos canales pueden resultar más 
familiares que otros. Google AdWords 
es una de las opciones más comunes, 
con su modelo de pago por clic, lo que 
significa que si haces que tus anuncios 
sean relevantes, deberías atraer a per-
sonas interesadas en lo que vendes. Y 
si no compran, al menos habrás dado 
a conocer tu marca y tus productos. 
 
Los anuncios en estas plataformas 
pueden ser fáciles de configurar y se 
pueden poner en marcha en cuestión 
de minutos. Pero la desventaja es que 
hay poca flexibilidad en la forma de 
operar fuera del modelo publicitario 
de Google. Además, los términos de 
búsqueda comunes son competitivos, 
lo que puede significar que son ca-
ros y están fuera del alcance de los 
que tienen un presupuesto menor. 
 
Otra opción es pagar por los anun-
cios en las redes sociales, Facebook 
tiende a ser la plataforma más elegi-
da, ya que muchas PYMES utilizan la 
capacidad de microsegmentación por 
grupos demográficos o de interés. 
 
Las desventajas pueden ser las prue-
bas constantes para determinar lo 
que funciona, los cambios en la pla-
taforma, así como el tiempo que se 
dedica a lidiar con la jerga utilizada. 
 
La publicidad en línea - banners - es 
otra opción: de nuevo, Facebook y 

Google ofrecen soluciones. Esta puede 
ser una buena oportunidad de llegar a 
tu próximo cliente potencial, dirigién-
dote a él con tus productos cuando su 
historial de navegación muestre que 
puede haber un interés. Sin embargo, 
las pequeñas empresas pueden sentir-
se desalentadas por las expectativas 
de la visualización de sus anuncios. 
 
Muchos consumidores también han 
instalado bloqueadores de anuncios 
en sus navegadores web que impi-
den la carga de banners en los sitios 
web que utilizan. Además, algunas 
empresas están preocupadas por la 
falta de control que creen tener so-
bre dónde aparecen sus anuncios, 
así como por los problemas de pri-
vacidad que implica el uso de los da-
tos de navegación de los usuarios. 
 
Así que hay que sopesar los pros y 
los contras de las oportunidades más 

probadas. Sin embargo, si estás em-
pezando con recursos y presupuestos 
limitados, probablemente intentarás 
que las cosas sean sencillas. Es po-
sible que ya hayas probado algunas 
de las tácticas mencionadas anterior-
mente, o tal vez estés aplicando una 
combinación de ellas. El hecho es que 
la actividad de marketing online pue-
de tener un enfoque bastante a cor-
to plazo, mezclado con la prueba y 
el error, ajustando los anuncios, cam-
biando los textos y probando nuevas 
tácticas. En última instancia, el motivo 
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Todas las empresas, desde la más gran-
de hasta la más pequeña, necesitan una 
estrategia de marketing digital. Esa ne-
cesidad no ha hecho más que crecer, ya 
que las ventas online cada día aumen-
tan más y se prevé que durante este nuevo 
año se continúe con una tendencia similar.  
 
Hay una enorme variedad de soluciones que 
pueden usar las marcas para conectar con los 
clientes y a veces puede resultar desconcer-
tante saber en qué invertir el tiempo, ener-
gía y presupuestos de marketing para garan-
tizar el mejor rendimiento de la inversión. 
 
Casi dos tercios de las pequeñas empresas coin-

Casi dos tercios de las 
pequeñas empresas 
coinciden en que los 
canales digitales de 
pago son importantes 
para su éxito
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Marketing de Afiliación 
o cómo pagar por resultados 
sin correr riesgos 

https://www.awin.com/es


● ¿Puedes pagar una comisión a los 
afiliados por promocionar tus produc-
tos? 

● ¿Tienes niveles regulares de stock o 
existencias?

Si puedes marcar todo lo que hay 
en la lista, el marketing de afiliación 
es una opción viable para ti. Aunque 
puedes trabajar directamente con los 
afiliados, hay empresas que hacen un 
seguimiento, informan y pagan a los 
afiliados por las ventas que han ge-
nerado para ti. Se conocen como re-
des de afiliados. A la hora de decidir 
qué red es la más adecuada para tu 
negocio debes tener en cuenta: 

● La facilidad de configuración e inte-
gración técnica. 

● Los costes de funcionamiento del 
programa, así como las condiciones 
del contrato. 

● El número de afiliados en la red y 
con los que podrás asociarte cuando 
lances tu programa. 

●  Y si hablas con algunas redes, pre-
gúntales cómo ayudan a las pequeñas 
empresas a aumentar sus ventas. 

Las redes ganan dinero normalmente 
cobrando una cuota fija además de la 
comisión variable aplicada sobre la co-
misión que se paga a los afiliados. Sue-
le ser un porcentaje sobre la comisión. 
 
Tendrás que calcular qué margen 
puedes permitirte pagar a los afilia-
dos para que te proporcionen ven-
tas rentables. No hay una regla fija 
en este sentido, pero podemos ofre-
cer orientación sobre lo que pagan 
las empresas de tu sector por ven-
der bienes y servicios similares. 
 
Por lo general, encontramos que 
las pequeñas empresas suelen ven-
der artículos que son más renta-
bles, lo que significa que tienen ma-
yores comisiones para jugar. Esto 
puede suponer una enorme venta-
ja competitiva frente a marcas más 

grandes que también pueden ser 
menos flexibles en la forma de ges-
tionar sus programas de afiliación. 
 
Con el tiempo, es de esperar que 
construyas grandes relaciones con los 
afiliados y puedes optar por ofrecer-
les tasas de comisión privadas basa-
das en los volúmenes de ventas que 
pueden generar o incluso por el tipo 
de cliente que están enviando a tu si-
tio. Guarda siempre algo para poder 
incentivar a tus afiliados más impor-
tantes, la comisión aplicada a todos 
los afiliados de tu programa debería 
ser tu nivel base.

Awin Access: facilitar el éxito de 
las pequeñas empresas online 

En Awin estamos orgullosos de que 
en poco más de un año más de 1.000 
pequeñas empresas hayan puesto en 
marcha programas de afiliación con 
Awin Access. 

Accesible a cualquier persona con una 
tienda online, Awin Access se basa en 
los tres principios de automatización, 
facilidad de uso y bajo riesgo.

Con una configuración rápida y sen-
cilla, apoyada por materiales de for-
mación completos y específicos que 
guían a los anunciantes a medida que 
avanzan en su viaje de afiliación, Awin 
Access ofrece a las marcas la solución 
de marketing de afiliación perfecta. 

Awin Access permite a las PYMES ges-
tionar de forma flexible todas sus re-
laciones con una sola plataforma de 
seguimiento y pagos, proporcionán-
dole las herramientas, la confianza y 
las capacidades para desbloquear el 
marketing digital en el momento en 
que quizás más lo necesite.

Si quieres dar el paso y lanzar un 
programa de afiliación, ¿por qué no 
te pones en contacto con nosotros? 

Lee por qué Awin Access podría ser 
importante para ayudar a impulsar 
tus ventas online.
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más común para probar los diferentes 
tipos de actividades de marketing de 
pago de los que hemos hablado es con-
seguir nuevos clientes. Y hay una tác-
tica de marketing que aún no hemos 
cubierto y que pone la adquisición de 
clientes en el centro de su funciona-
miento, permite adoptar un enfoque 
experimental con un riesgo mínimo. 
 
El marketing de afiliación o “partner 
marketing” abre un nuevo mundo a 
muchas empresas, ayudándoles a en-
contrar a su próximo cliente, ya sea 
a través de algunos de los canales ya 
mencionados o a través de influen-
cers, blogueros, editoriales, compa-
radores de precios o plataformas de 
incentivos como los sitios de códigos 
descuento o portales de cashback. 
 
Sin embargo, hay una cosa que pode-
mos decir que todos los afiliados tie-
nen en común, y es cómo se les paga 
normalmente. Si promocionan su pro-
ducto a un visitante de su sitio que 
luego hace clic y compra ese produc-
to, el afiliado recibirá una comisión 
por hacerlo. Este modelo de pago de 
comisiones es una de las cosas que 
hace atractivo el canal de afiliación, 
especialmente para las marcas que 
son cautelosas a la hora de invertir 
sus presupuestos de marketing en 
anuncios que no garantizan el retorno 
de la inversión. Otra forma de ver el 
marketing de afiliación es pensar que 
se define por el modelo de coste por 
venta - se paga sólo por sus ventas - en 
lugar de la actividad que impulsa esas 

ventas como el tráfico o las visualiza-
ciones. Debes conocer tus márgenes 
para poder decidir cuál es la comisión 
aceptable que debes pagar por una 
venta para que siga siendo rentable. 
 
Para nosotros es uno de los secre-
tos mejor guardados del marketing 
online. Hay una serie de opciones 
de bajo coste que pueden ayudarte 
a crear un programa de marketing 
de afiliación que complemente tu 
otra actividad de marketing online. 
Antes de considerar los aspectos 
prácticos de cómo hacer marketing 
de afiliación, debes comprobar que 
tienes todas las piezas en su lugar 
para lanzar un programa. Para ayu-
darte a hacerlo, hemos elaborado 
este “checklist” que te ayudará a de-
cidir si estás preparado para embar-
carte en tu viaje hacia la afiliación: 
 
● ¿Es la adquisición de nuevos clien-
tes a través del marketing digital una 
prioridad para tu empresa? 

● ¿Dispones de algún tiempo a la se-
mana para dedicar a los afiliados de 
la marca para que te promocionen? 

● ¿Tienes un sitio web transaccional 
que vende productos o servicios? 

● ¿Tu sitio web tiene un diseño pro-
fesional, sin páginas de error y con 
imágenes de buena calidad? 

● ¿Es tu sitio web fácil de usar y con 
una buena experiencia de compra 
para tus clientes? 
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hacer que 3 de cada 4 españoles 
no vuelvan a comprar en una tien-
da determinada. A punto de finalizar 
el año y mirando al futuro, CM.com 
ofrece 6 predicciones sobre cómo 
será la atención al cliente en 2030: 
 
- La relación con el cliente defini-
rá el modelo de negocio: En 2030, 
las empresas ya no verán el servicio 
de atención al cliente como un cos-
te. En el futuro, las empresas lleva-
rán las relaciones con sus clientes 
al siguiente nivel. Se convertirán en 
"socios". Como socios, las empresas 
tienen que entender sus preferencias, 
objetivos y ambiciones en la vida. 
¿Qué hacen sus clientes, cuáles son 
sus ideas y planes, y qué es crucial 
para ellos? Como socio de confian-
za, la empresa ofrecerá los produc-
tos y servicios adecuados basándo-
se en estos conocimientos. De este 
modo, podrá construir su modelo de 
negocio en torno a las relaciones que 
consiga establecer con sus clientes. 
 
- Los equipos multidisciplinares 
de atención al cliente serán fun-
damentales: Las empresas también 
deberán replantearse sus estructu-
ras organizativas si configuran su 
negocio en torno a la relación con el 
cliente. Tiene sentido crear equipos 
centrados en el cliente para salva-
guardar las relaciones. Estos equi-
pos estarán formados por distintos 
expertos: atención, experiencia del 
cliente, marketing y ventas. Cada 
equipo se centrará en un segmen-
to específico del customer journey, 
lo que les permitirá comprenderlo y 
adaptarse plenamente a sus prefe-
rencias y necesidades. De este modo, 
estos equipos multidisciplinares de 
atención al cliente podrán responsa-
bilizarse por completo de la relación 
que consigan mantener con el cliente. 
 
- El servicio pasará de ser reac-
tivo a proactivo: El conseguir en-
tablar una estrecha conexión con 
el cliente significará que la empre-

sa tendrá muchos datos disponibles 
(con los consentimientos y contratos 
de privacidad adecuados) para ayu-
darle de forma proactiva. En 2030, la 
atención al cliente evolucionará ha-
cia ser capaces de identificar posibles 
problemas de los clientes y resolver-
los antes de que surjan. Para ello, las 
empresas deben aprovechar al máxi-
mo las nuevas tecnologías y empezar 
a crear estrategias basadas en datos. 
 

- El customer journey será flui-
do sea cual sea el canal que eli-
ja el cliente: En 2030, por fin será 
posible ofrecer experiencias omnica-
nal sin interrupciones. Las fronteras 
entre el mundo físico y el digital se 
difuminarán en los próximos años. 
Existirán cada vez más aplicaciones 
digitales en los hogares, en la calle, 
en las oficinas y en las tiendas. Es-
tas experiencias combinadas serán 
muy personales, empezando por el 
comercio minorista, donde las ofertas 
cambiarán en función de quién en-
tre, los precios se cargarán dinámi-
camente y, con las nuevas aplicacio-
nes sociales de realidad aumentada, 
será fácil pedir opiniones a amigos y 
familiares antes incluso de probarse 
una prenda. Los clientes se pondrán 
en contacto con las empresas a tra-
vés del canal que prefieran y que les 
resulte más conveniente en cada mo-
mento, en función de múltiples varia-
bles como la demografía, el tipo de 
problema y dónde se encuentre. Lo 
que importa es la conversación: una 
conversación continua, que pasará 
de un canal a otro sin interrupciones. 
 

Una mala atención al cliente puede hacer que 3 de 
cada 4 españoles no vuelvan a comprar en esa tienda. 
 
Los servicios de atención al cliente se han convertido en parte 
fundamental de las empresas, sobre todo en los últimos tiem-
pos, en los que la tendencia para lograr el éxito es la de situar 
al cliente en el centro. Tanto es así, que como se desprende de 
un estudio realizado por CM.com, empresa especializada en co-
mercio conversacional, una mala atención al cliente puede 
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En 2030, las empresas 
ya no verán el servicio de 
atención al cliente como 
un coste

6 predicciones para 2030 
sobre los servicios de 

atención al cliente
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trabajo será virtual y prosperarán las 
herramientas que permitan el traba-
jo asíncrono. Los agentes humanos y 
los bots tendrán que trabajar en per-
fecta colaboración. Los bots pueden 
ocuparse de muchas interacciones, 
pero las personas siguen prefirien-
do el contacto humano para muchas 
preguntas. La tecnología conectará 
a los clientes en tiempo real con el 
experto adecuado, independiente-
mente de dónde se encuentre en ese 
momento. Estos agentes podrán ofre-
cer asesoramiento experto sobre pro-
ductos, así como resolver problemas 
complejos y transmitir confianza. 
 
“De aquí a unos años la tendencia de 
colocar al cliente en el centro será 
una completa realidad”, señala Pablo 
de Mier Prieto, Country Manager 

de España de CM.com, que añade: 
“La relación con el cliente será más 
importante que nunca. Definirá los 
modelos de negocio y reconvertirá la 
fuerza de trabajo en equipos multidis-
ciplinares con expertos que trabajen 
desde cualquier lugar. Los clientes 
tendrán más control de sus compras, 
esperando un servicio proactivo, ex-
periencias de autoservicio y un cus-
tomer journey fluido en todos los ca-
nales. Tanto si interactúan con bots 
como con humanos, los clientes espe-
ran la mejor experiencia. Por eso las 
empresas que comiencen desde ya 
a establecer estrategias y procesos 
que tengan al cliente realmente como 
protagonista serán las que consegui-
rán el éxito”.
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- Las experiencias de autoservicio 
pasarán a ser controladas por el 
cliente: En el futuro, el cliente ten-
drá aún más control de sus compras 
y sus experiencias con las marcas 
gracias a las posibilidades de auto-
servicio. Con el cliente como prota-
gonista, las empresas deberán ajus-
tarse aún más a sus expectativas y 
requisitos. El autoservicio debe con-
tribuir a la experiencia del cliente, 
incluso cuando se gestiona a través 
de bots. Esto requiere de nuevas es-
trategias de datos y contenidos. Los 
clientes tendrán estándares más al-
tos, esperarán un servicio altamen-
te personalizado al tiempo que con-
trolan todos sus datos, relaciones y 
comunicaciones de la empresa. La 

transparencia es clave: la infor-
mación debe ser accesible y 

comprensible tanto para las personas 
como para los bots. Será necesaria 
mayor interoperabilidad: la capacidad 
de productos y sistemas para trabajar 
con otros productos o sistemas, con 
el objetivo de intercambiar, interpre-
tar, procesar y utilizar la información.  
 
- Hacia un equipo de trabajo flexi-
ble y en remoto: Las expectativas 
cada vez más del  cliente y la guerra 
por el talento que existe actualmente 
en sectores como el de la tecnología 
están obligando a las empresas a re-
plantearse su forma de trabajar. Para 
atraer y retener al talento, será nece-
sario ofrecerles flexibilidad. Los equi-
pos de trabajo estarán formados por 
empleados contratados, trabajadores 
remotos, trabajadores flexibles, au-
tónomos y también robots. El sitio de 
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¿Cómo ayuda la formación a 
reforzar las habilidades comu-
nicativas para que los directivos 
puedan afrontar sus obligacio-
nes de manera eficiente?  

Aunque podríamos hablar largo y 
tendido sobre cuáles son las habili-
dades clave con las que debe contar 
una persona de perfil directivo, estoy 
convencido de que la comunicación es 
una de ellas y que la formación es una 
herramienta poderosa para adquirir, 
desarrollar y potenciar esta habilidad. 
 
La formación en habilidades co-
municativas permite aprender to-
das las claves para hablar en 
público de manera correcta, evi-
tando los nervios y la presión que 
toda exposición pública conlleva. 
 
Por todo ello es fundamental realizar 
una formación que ayude a este tipo 
de perfiles a dominar las técnicas 
para hablar en público y a dirigir de 
forma efectiva equipos de trabajo. 
 
Desde Kayzen lanzamos un curso, 
totalmente a medida, y que tiene la 
particularidad de combinar forma-
ción y mentoría. La parte formati-
va se centra en la fase de ejecución 
de un discurso, de puesta en esce-
na, de contacto con un público; y 
por otra, el acompañamiento, es de-
cir, la mentoría, donde nos centra-
mos en los aspectos y necesidades 
más específicas de cada directivo/a. 
 
Con esta propuesta de traba-
jo conseguimos definir y ajustar 
el foco para adquirir y fortalecer 
de forma efectiva las competen-
cias y habilidades comunicativas. 
 
Además, nuestra metodología de 
trabajo se ajusta tanto a la moda-
lidad de formación virtual como 

presencial, lo que nos permi-
te eliminar la barrera geográfi-
ca y flexibilizar todo el proceso. 
 
En definitiva, con nuestro “CURSO 
DE ORATORIA” el/a directivo/a con-
seguirá dominar los recursos clave 
que intervienen en la comunicación, 
así como aprender a estructurar ar-
gumentos para exponer y hacer lle-
gar ideas, proyectos y necesidades. 

 
 
La innovación aporta grandes 
beneficios a las empresas ¿Con-
sideras que el emprendimien-
to español apuesta de manera 
decidida por incorporar trabaja-
dores innovadores en sus plan-
tillas?  

Está claro que emprendimiento e in-
novación van de la mano y que cuan-
do hablamos de emprender, este tam-
bién tiene cabida en la empresa, es 
lo que conocemos como intraempren-
dimiento. Es decir, emprender desde 
dentro de una organización ya ma-
dura, ya consolidada en el mercado. 
 
Aunque puede resultar algo mani-
do, lo cierto es que vivimos en un 
contexto altamente volátil e incier-
to que exige a las empresas vivir en 
una cultura de adaptación perma-
nente. Cada vez los cambios se su-
ceden en espacios temporales más 
cortos, obligando a introducir medi-
das orientadas a favorecer la innova-
ción, tanto en sus procesos como en 
los productos y/o servicios que ofre-
cen como mecanismo de diferencia-
ción y supervivencia en el mercado. 
 
Ello hace que las empresas ac-
tuales demanden cada vez más 
perfiles proactivos, creativos, 
versátiles, con capacidad de autoa-
prendizaje y altas dosis de resiliencia, 
ya que son habilidades que reúnen 

Javier de la Casa 
Presidente de Grupo Avanza y 

CEO de Kayzen  Emprende 

Defensores de que las personas son el eje principal de cualquier proyecto, Kayzen 
Emprende acompaña con los mejores métodos y expertos a los emprendedores para 

que desarrollen habilidades personales y profesionales que les permitan avanzar de 
forma decidida hasta hacer realidad su propio proyecto empresarial. 

 
Con más de 13 años de trayectoria en entornos de emprendimiento, Javier de la Casa, 

Presidente de Grupo Avanza y CEO de Kayzen Emprende, ayuda a los directivos a 
reforzar su autoliderazgo y a adquirir competencias clave para un alto rendimiento 

profesional. Lo entrevistamos para analizar cómo abordar nuevos proyectos con éxito.
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y donde las variables decisión-
error-aprendizaje tienen cabida. 
 
En definitiva, contar con acom-
pañamiento te ayudará a dar me-
nos rodeos que si realizas el ca-
mino sólo/a, pero ello no significa 
que tengas asegurado el éxito. Ojo 
con esto, porque es importante. 

 
 
¿Qué objetivo persigue la ini-
ciativa ‘Grow Up’ lanzada re-
cientemente por la compañía y 
cuál es la metodología que se 
utiliza en ella? ¿Qué valor aña-
dido proporciona el mentoring?  
 
En esencia, el Programa Grow-Up 
tiene como objetivo impulsar y de-
sarrollar proyectos de emprendi-
miento e intraemprendimiento des-
de una triple dimensión: técnica, 
competencial y social/relacional, lo 
que permite desde abordar los as-
pectos técnicos de un proyecto de 
emprendimiento o intraemprendi-
miento hasta el desarrollo de capa-
cidades y habilidades de liderazgo. 
 
Grow-Up es un Programa que se de-
sarrolla en torno a la metodología 
del Mentoring, en la que el mentor/a 
colabora y facilita al participante 
(menteé) un espacio de conocimien-
to, experimentación y toma de de-
cisión, propiciando el desarrollo de 
las habilidades necesarias para que 
el/a menteé pueda superar barre-
ras o desafíos, aceptar y gestionar 
cambios para aprovechar oportuni-
dades, siendo consciente de su evo-
lución, responsable de su desarrollo 
y autónomo en su toma de decisión. 
 
Todo ello, muy en la línea de los que 
comentaba anteriormente sobre mi 
particular visión del acompañamien-
to y que en esencia se recoge en este 
programa, cuyo valor añadido o prin-
cipal valor diferencial se encuentra 

en la concepción humanista de todo 
proyecto de negocio, según la cual, 
no hay proyecto sin un liderazgo 
ejercido por una persona cuyo pro-
yecto personal y empresarial debe 
estar fuertemente interrelacionado. 
 
El Programa Grow-Up se diseña con 
una visión holística e integral del 
emprendimiento. Su principal dife-
rencia competitiva con respecto a 
otros programas de mentoring es 
el concepto de complementariedad 
inseparable: PERSONA-PROYECTO. 
 

Dicho de otro modo, la mayoría de 
los programas de impulso al em-
prendimiento focalizan y centran 
toda su atención en el proyecto em-
prendedor, olvidando o relegando a 
un muy segundo plano, el desarro-
llo del emprendedor en sí mismo. 
 
La promesa de valor del Pro-
grama de Mentoring Grow-up 
es este abordaje integral, sien-
do justo ese, su principal reto.   
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las personas que acaban poniendo en  
marcha nuevas ideas empresaria-
les o impulsando los procesos de 
innovación dentro de las empresas. 
 
Así que estoy convencido de que 
las empresas demandan y deman-
darán cada vez más empleados con 
un marcado “perfil emprendedor”. 

 
 
¿Qué características no deben 
faltar en un directivo para lide-
rar equipos de manera efecti-
va en un contexto tan diverso 
como el actual? 

La complejidad del contexto actual 
condiciona las competencias que 
debe reunir el directivo del siglo XXI. 
De entre ellas, destacaría la inteli-
gencia emocional como habilidad 
clave que influye en el desarrollo 
del resto de habilidades para lide-
rar de forma efectiva y crear equi-
pos de trabajo de alto rendimiento. 
 
Después de todo, si lo pensamos fría-
mente, cuando hablamos de adap-
tarnos a nuevas situaciones de forma 
constante, nos estamos refiriendo a 
gestionar el cambio y, en realidad, la 
clave está en gestionar emociones, ya 
que estas intervienen y condicionan 
los momentos en los que debemos 
tomar una decisión que, en mayor o 
menor medida, incide directa o indi-
rectamente tanto en el proyecto como 
en las personas que trabajan en él. 
 
Así que convertirnos en perso-

nas emocionalmente inteligentes y 
aprender a auto liderarnos a noso-
tros mismos, es en definitiva clave si 
queremos liderar equipos de trabajo.
¿Acaso podemos liderar si no somos 
capaces de liderarnos a nosotros mis-
mos a través del reconocimiento y con-
trol de nuestras propias emociones? 
 
Del autoconocimiento, evolucio-
naremos al autoliderazgo y este, 
nos llevará a la gestión eficaz 
del tiempo y la planificación, la 
creación de hábitos y rutinas, la  
motivación, gestionar cambios, apren-
der de los resultados obtenidos (tan-
to positivos como negativos)... Y por 
supuesto, liderar equipos de trabajo. 

 
 
¿Qué papel ocupa el acompa-
ñamiento a la hora de desarro-
llar nuevas ideas y proyectos? 
 
El acompañamiento, tal y como yo lo 
entiendo, es un factor clave en los 
procesos de desarrollo, lanzamien-
to y consolidación de nuevas ideas y 
proyectos, ya que contar con la visión 
y el apoyo de alguien que ya ha re-
corrido ese camino, te ayuda a avan-
zar con mayor seguridad y confianza. 
 
No obstante, creo en un acompa-
ñamiento en el que las verdades 
absolutas y las fórmulas mágicas 
no existen. Piensa que en el mun-
do del emprendimiento dos más 
dos no siempre son cuatro. Si fue-
ra así, todo el mundo emprendería 
y todos los proyectos que se po-
nen en marcha, serían un éxito. 
 
A dónde quiero llegar es que tengo 
una visión muy particular del acom-
pañamiento, ya que entiendo que 
el/a experto/a que acompaña debe 
ayudar a la persona que emprende 
a conocer y evaluar el mayor aba-
nico de posibilidades posible sobre 
un aspecto concreto, para que pueda 
tomar las decisiones por sí mismo/a 
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Entrevista Pymes      

    Las empresas demandan 
y demandarán cada vez más 
empleados con un marcado 

“perfil emprendedor”



Señalan que estamos asistiendo a una deficiente digitalización de 
empresas y autónomos cuando debería emprenderse una transfor-
mación digital.

 
Aproximadamente existen en España 1.000.000 de pymes entre aquellas 
que son escépticas y las que sin serlo no tienen interés en adoptar herra-
mientas digitales que les proporcione la resiliencia digital que será impres-
cindible para sobrevivir. El hecho de que las pymes desarrollen la capa-
cidad de adaptarse se convierte en una necesidad en un mundo tan 
conectado y con los constantes cambios del mercado en los precios 
de la energía, en las materias primas, los bloqueos de suministros, 
la subida del interés de préstamos, la incertidumbre económica, etc. 
 
Actualmente hay más diversidad en los canales donde se pueden captar 
clientes y algunos solo se mueven en entornos digitales, también son más 

Pymes exigentes, los tiempos de respues-
ta deben ser más rápidos o incluso a 
tiempo real, los proveedores no son 
estables, la competencia es cada vez 
más eficiente, con ciclos evolutivos de 
mejora más cortos, proporcionando 
servicios más adaptados al mercado 
y pudiendo ajustar más precios. Y es 
que el principal caballo de batalla 
para acelerar la transformación 
digital de España siguen sien-
do estas pymes, que represen-
tan alrededor del 99,8% del te-
jido empresarial de nuestro país. 
 
“Las pymes tienen que introducir 
mecanismos para ser resilientes, 
debemos estar preparados tanto para 
afrontar los cambios bruscos del mer-
cado, como los que recientemente he-
mos tenido por la pandemia y ahora 
por la invasión rusa en Ucrania, como 
al cambio de era que estamos vivien-
do, acelerados por las posibilidades 
de las nuevas tecnologías, hábitos de 
los clientes y de la propia competen-
cia. La transformación digital permite 
anticiparnos, nos ayuda tanto a con-
vertir obstáculos en oportunidades 
como a mejorar la organización y pro-
cesos de la empresa, permitiéndonos 
tener más estabilidad, reducir costes, 
vivir mejor, conocer y dar mejor ser-
vicio a los clientes”, explica Isidoro 
López-Briones Santos, responsable 
de estrategias tecnológicas digitales 
de la empresa tecnológica GOWtech.

El Covid-19 se llevó por delante a 
530.000 pymes en apenas medio 
año según un estudio realizado por 
el INE, mientras que otras empresas 
vieron su oportunidad en la pandemia 
como el ecommerce, que contó con 
un crecimiento superior al 20%. Por 
otro lado, existen cerca de 15.000 
empresas españolas con relaciones 
comerciales de exportación o impor-
tación con Rusia y Ucrania, pero a 
todos nos afectan las consecuencias. 
 
Lo cierto es que hay múltiples 
razones que justifican que el te-
jido empresarial español se digi-

talice: ganar clientes, reducir cos-
tes, mejorar el producto, ofrecer un 
mejor servicio y más personalizado, 
automatizar procesos, alcanzar nue-
vos mercados, en definitiva, ser más 
competitivo en un mundo globaliza-
do. No obstante, según GOWtech: 
“La transformación digital es una 
evolución continua y un cambio 
de cultura de todos los empleados 
de la empresa, no la compra de 
un par de herramientas básicas”. 
 

La alternativa para que este millón de 
pymes no se vean obligadas a des-
aparecer pasa, según Isidoro López-
Briones Santos, por comenzar aten-
diendo al menos los siguientes puntos 
clave: 1) cambio de mentalidad, no 
se usa ni aprovecha las ventajas de 
la digitalización si no crees en ellas, 
como dice el refrán ‘no hay peor ciego 
que el que no quiere ver’; 2) detec-
tar las deficiencias, revisar los pro-
cesos donde se tenga más errores, 
retardos y desinformación para poder 
trabajar, tomar decisiones o atender 
correctamente al cliente o cliente po-
tencial; y 3) reestructuración y di-
gitalización de esos procesos.

Pymes

Las pymes tienen que 
introducir mecanismos 
para ser resilientes, 
debemos estar preparados 
tanto para afrontar 
los cambios bruscos del 
mercado, como los que 
recientemente hemos 
tenido por la pandemia’
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El escepticismo digital 
llevará a la desaparición 
de 1.000.000 de pymes
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Estamos presentando un pro-
grama dirigido a mujeres para 
ayudar a potenciar su visibili-
dad y su marca personal, ¿Por 
qué se centra en mujeres? ¿Es 
tan evidente que pecamos de 
un déficit de visibilidad? 
 
Lamento decir que sí. Estoy cansada 
de ver fotografías de foros, debates 
expertos o congresos donde, prácti-
camente, la totalidad del panel está 
compuesto por hombres. La organi-
zación de estos eventos se suele jus-
tificar alegando que no encuentran 
mujeres con determinado expertise, 
aunque yo creo que no buscan de-
masiado, porque mujeres a la altura 
las hay donde quiera que mires. La 
realidad es que existe una combina-
ción de hechos que son fatales para 
la visibilidad de esas mujeres tan 
preparadas: por un lado, trabajan, y 
mucho, para sus empresas, hacien-
do malabarismos con sus vidas per-
sonales, tanto que apenas les queda 
tiempo para trabajar su propia mar-
ca. De otro lado, la propia cultura 
española no propicia, y menos en el 
caso de ELLAS, la ambición y el ego 
profesional bien entendidos. Creo 
que aquí tenemos algo que copiar a 
otras culturas, como la anglosajona, 
que ven con buenos ojos el ejerci-
cio, tan sano y sin complejos, del 
valorarse y “venderse a sí mismo/a”. 
 
Hay mujeres en España que tienen 
una importancia absoluta en sus or-
ganizaciones a las que gran parte de 
la sociedad no conoce y, sin embar-
go, hombres en posiciones similares 
o incluso inferiores son sobradamen-
te conocidos y reconocidos. Para mí 
estas situaciones son de una tre-

menda injusticia que debemos em-
pezar a aplacar cuanto antes, por 
el bien de las generaciones futuras. 

 
 
AMMDE centra buena parte de 
sus esfuerzos en visibilizar a 
mujeres para convertirlas en 
referentes. ¿Por qué es tan im-
portante que existan esos refe-
rentes femeninos? 

Para mí es la principal tecla del cam-
bio. En la historia reciente hay varios 
ejemplos que lo demuestran; el caso 
de los deportes es clarísimo: desde 
que pusimos el foco en mujeres como 
Carolina Marín o Alexa Putellas, el 
bádminton o el fútbol base se han 

copado de equipos femeninos. Las 
niñas tienen que ver que otras mu-
jeres llegan para seguir su ejemplo. 
Necesitamos científicas, ingenieras, 
CEOs, investigadoras…día sí y día 
también en los periódicos (en los me-
dios, en el espacio público en gene-
ral) para que nuestras niñas tengan 
un referente. Pero para eso aquellas 
mujeres tienen que dar el salto a la 
visibilidad. Es una condición sine qua 
non. Y por ello, ponemos en mar-
cha este programa con ESIC, porque 
queremos empoderar a esas muje-
res que están en condiciones de dar 

Irene Navarro 
 Presidenta de AMMDE

La Asociación Multisectorial de Mujeres Directivas y Empresarias (AMMDE) y ESIC 
Business School lanzan WOMENS’S PROFESSIONAL EMPOWERMENT, un programa 

formativo que trata de llevar a las mujeres a un nivel superior de visibilidad y 
reconocimiento. Un apasionante proyecto que tiene como objetivo dotar de 

herramientas a mujeres que ya tienen una sobrada experiencia profesional, pero que 
todavía no han dado el salto hacia una marca personal potente y trabajada y a un perfil 

público que las pueda convertir en referentes para las generaciones venideras. 

   Hay mujeres en España 
que tienen una importancia 

absoluta en sus organizaciones 
a las que gran parte de la 

sociedad no conoce

Jara Abella, Directora de comunicación de la Asociación, entrevista a Irene Navarro, 
presidenta de AMMDE.
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un paso más hacia el conocimiento 
público para que lo den sin miedo, 

sintiéndose preparadas y seguras. 
 

 
 
Quizá demasiadas mujeres, 
a pesar de tener una carrera 
mucho más que solvente y una 
formación que supera la de mu-
chos colegas masculinos en sus 
campos, están lejos de pensar 
que ellas precisamente pueden 
ser referentes. ¿Qué mensaje le 
daría a estas mujeres?

Les pediría que hicieran un ejercicio 
de justicia con ellas mismas y de res-
ponsabilidad hacia la sociedad. Que 
se miraran a sí mismas con objetivi-
dad, o con la subjetividad justa. Les 
invitaría a que honraran el esfuerzo 
que, seguramente, han hecho sus 
progenitores o el sistema para que 
ellas pudieran estudiar y formarse. 
Para que pusieran en valor todo el 
tremendo esfuerzo laboral y perso-
nal que han puesto, durante años, 
al servicio de sus propias empre-
sas o las de terceros y encontraran 
en ese orgullo la fuerza para dar un 
paso más. Y les pediría que mira-
ran a sus hijas, ahijadas, sobrinas… 
y pensaran en que este esfuerzo de 
visibilidad es su grano de arena en 
el camino de esas jóvenes, y que la 
recompensa de un mundo más igua-
litario para ellas bien vale la pena. 

 
 
Háblenos un poco de las carac-
terísticas de este programa. ¿A 
qué mujeres está dirigido? ¿Qué 
se llevarán las personas que 
participen en él?

Este es un programa diseñado para 
mujeres. Hecho a nuestra medida. Y 
terriblemente práctico, como somos 

nosotras (se ríe). El primer día se 
hace un escáner del impacto de tu 
marca personal en redes sociales y de 
tu participación en el espacio público. 
Desde aquí, tú decides, en función de 
tus objetivos y tu tiempo, tu propio 
plan de visibilidad. Es un plan que 
está vivo, y en el que te van guiando 
las coaches. Por esta y otras razones 
no es sólo un programa formativo, es 
mucho más, creado con mucho mimo 
y pensando en lo que fuera a resultar 
más prácticos para las participantes. 
 
Voy a poner el ejemplo que tú siem-
pre das, Jara, respecto a la comuni-
cación, para que se entienda cómo 
el enfoque es enteramente feme-
nino: tú cuentas que la mayoría de 
programas de posgrado cuentan con 
un módulo de comunicación, donde 
se ofrecen reglas de oro para ser un 
buen comunicador, pero que el es-
tilo de comunicación que se enseña 
es muy masculino o masculinizan-
te, y que muchas personas (no sólo 
mujeres) no se sienten identificadas 
con ese estilo, les resulta ajeno, se 
sienten impostadas cuando lo apli-
can y acaban por no incorporarlo en 
la práctica. No es que el modelo no 
sea correcto o no funcione, es que 
a muchas personas no les funciona. 
El planteamiento de nuestro pro-
grama es totalmente inverso: des-
cubrimos tus puntos fuertes en la 
comunicación y te ayudamos a ex-
plotarlos. Y cada cual tiene los su-
yos, somos personas y no patrones.   

 
 
Por lo tanto, ¿a quién aconseja-
ría este programa?

Women’s Professional Empowerment 
pone el foco en mujeres que ya tie-
nen una sobrada experiencia y for-
mación profesional, que tienen una 
carrera notable dentro de sus em-
presas (sean públicas o privadas), 

cualquiera que sea el sector al que 
pertenezcan, y que quieran traba-
jar ahora por ellas: por su visibili-
dad, por su reconocimiento, por su 
participación en actividades como 
charlas o foros, por ser voz exper-
ta para los medios de comunica-
ción, para ser reconocidas como las 
excelentes profesionales que son. 
 
A todas estas mujeres les diría que 
ésta es la mejor inversión que pue-
de hacer una persona por su carrera: 
conseguir estar en el lugar que le co-
rresponde después de todo el esfuer-
zo que ya ha realizado. Y lograr que 
su experiencia y profesionalidad sean 
reconocidas, también fuera de su em-
presa y de su círculo de competen-
cia, ya sea este más o menos amplio.  
Sólo necesitan dar un paso más, y 
les aseguro que no va a ser ni abrup-
to ni inseguro, sólo el que ellas estén 
preparadas para dar o el que mejor 
cuadre con sus intereses en este mo-
mento; es la suerte del WPE, que es, 
absolutamente, un traje a medida. 

 
 
Para poner en marcha este pro-
grama AMMDE se ha sumado 
a ESIC Business School, ¿es un 
partner alineado con el espíritu 
de visibilidad de la mujer?

ESIC ha tenido, desde nuestra pri-
mera reunión, una actitud de proac-
tividad e iniciativa positiva en favor 
del impulso de las mujeres directi-
vas y empresarias. Tenemos la con-
vicción de que nuestra alianza con 
un partner formativo de la talla de 
ESIC va a ser de gran utilidad, un 
compromiso real de un colaborador 
necesario y con la sensibilidad ade-
cuada para la consecución de nues-
tros objetivos de una manera ágil. 
 
 

   El programa formativo 
de ESIC y AMMDE está 

diseñado para mujeres. 
Hecho a nuestra medida. Y 

terriblemente práctico, como 
somos nosotras
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Por último, le pido que haga un 
ejercicio de imaginación. Pón-
gase en un escenario de futuro, 
año 2040. ¿Cómo ve a las em-
presarias y directivas de enton-
ces? ¿Qué barreras se habrán 
superado, de cuáles seguiremos 
hablando y cuáles habrán caí-
do por su propio peso o por el 
trabajo de asociaciones como 
AMMDE?

Tengo la absoluta certeza, cuando 
observo a nuestras millennials y a 
nuestras voluntarias de la genera-
ción Z, de que la mujer, por su ex-
celente formación, así como por su 
cada vez más clara ambición de lle-
gar y participar en la toma de de-
cisiones para conseguir un mundo 
mejor, tendrá una posición relevante 
en todos los sectores públicos y pri-

vados. No habrá un horizonte leja-
no, sino un presente en el que aque-
lla mujer que se lo proponga pueda 
conseguir las metas más exigentes. 
 
Pero para ello, es absolutamente ne-
cesario que se identifique el talen-
to femenino, se visibilice y que el 
elemento ejemplarizante sirva para 
ayudar e inspirar a todas las niñas 
y jóvenes que quieran alcanzar las 
metas y los retos más elevados. 
 
Esperemos que para entonces no sean 
ya necesarias las cuotas para conse-
guir la paridad, pues a nosotras solo 
nos gustan las cuotas en tanto que 
se consigan los resultados buscados 
y solo hasta que sean necesarias. 
 
Más información:
https://www.esic.edu/landings/landing-
ammde
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Somos el mejor socio de las empresas 
para capacitar, fidelizar y atraer
el talento que necesitan. Descúbrelo.

esic.edu/landings/landing-ammde

ES EL TIEMPO DE LAS MUJERES. 
ES EL TIEMPO DEL GRAN SALTO 
HACIA DELANTE EN SU VISIBILIDAD Y 
RECONOCIMIENTO PROFESIONAL.
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José Aguilar

muchas veces se pone como ejemplo 
a personajes que han afrontado si-
tuaciones convulsas o de gran com-
plejidad, y han salido victoriosos de 
esos embates: líderes en situaciones 
críticas, deportistas de éxito, em-
prendedores que salen adelante des-
pués de tener todo en contra, descu-
bridores, científicos… Son vidas que 
suscitan admiración, pero cuando se 
apagan los aplausos de la audiencia 
entusiasmada, volvemos a nuestro 
mundo real en el que preferimos que 
cada cosa esté en su sitio. Las perso-
nas nos debatimos ante la fascinación 
ante las gestas vividas por otros, y 
una atracción no menos intensa por 
la comodidad de un entorno previsi-
ble. Esta es la paradoja: admiramos 
la incertidumbre que han gestionado 
otros, pero para la mayoría de no-
sotros mismos preferimos un mayor 
grado de control, disponer de infor-
mación predictiva fiable y las mayores 
garantías posibles a la hora de asig-
nar recursos o de realizar inversiones. 
 
La incertidumbre real no es idílica. 
Solo lo es cuando compone el esce-
nario de las historias que han vivido 
otras personas, o que nosotros ob-
servamos a distancia. Los entornos 
inciertos provocan simultáneamente 
crecimiento y destrucción. La incer-
tidumbre nos golpea, no nos acari-

cia. Rompe nuestros planes y nos 
incomoda. Cuando admitimos esta 
realidad, estamos en condiciones de 
gestionar en entornos complejos. 
Asumimos entonces que lo impor-
tante no son las cosas que nos ocu-
rren, sino cómo reaccionamos ante 
ellas. Aprendemos a amar la incer-
tidumbre. Nos damos cuenta de que 
aporta beneficios, siempre que este-
mos dispuestos a asumir sus costes. 
 
Caemos también en la cuenta de que 
la incertidumbre es una compañe-
ra de viaje inseparable, y siempre lo 
ha sido. Otro error muy común con-
siste en pensar que somos pioneros, 
que nuestros predecesores vivieron 
y trabajaron en entornos más esta-
bles y que solo nosotros somos los 
destinatarios de la maldición: “ojalá 
vivas en tiempos interesantes”. La 
única diferencia entre la incertidum-
bre del pasado y la del presente es 
que esta es la que nos toca vivir a 
nosotros. Lo que cuenta es nuestra 
capacidad para gestionar tanto los 
espacios de nuestra vida (y nuestro 
negocio) relativamente estables como 
las situaciones de incertidumbre. 
 
La mitificación del error

Una de las consecuencias de ges-
tionar en entornos de incertidumbre 
es que se incrementa el riesgo de 

Management

La ambigüedad de la incertidumbre  

“Ojalá vivas en tiempos interesantes”. Esta 
conocida (y apócrifa) maldición china en-
cierra una ironía muy cierta. El calificativo, 
“interesante”, aparentemente describe un 
conjunto de circunstancias divertidas y re-
tadoras, algo que captan nuestra atención y 
nos estimula. Sin embargo, al emplear esta 
frase como una maldición nos referimos en 
realidad a situaciones que nos complican la 
vida y de las que generalmente huimos. En 
charlas motivacionales y libros de autoayuda 

José Aguilar 
Socio Director 
Mindvalue

Management

"Esta es la paradoja: admiramos 
la incertidumbre que han 
gestionado otros, pero para la 
mayoría de nosotros mismos 
preferimos un mayor grado de 
control"Aprender a gestionar 

la incertidumbre
La relación de amor y odio con lo 
que rompe nuestras previsiones
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La resiliencia se forja en los momen-
tos de estabilidad, porque para ser 
auténticamente resiliente hay que es-
tar preparados. Cuando la adversidad 
golpea, el entorno se vuelva incier-
to o surjan elementos adversos, no 
basta con apretar los puños y apa-
rentar que se puede hacer frente a la 
situación. No se trata solamente de 
una cuestión de coraje personal, sino 
de haber sido capaz de anticipar to-
das las acciones que hay que poner 
en práctica para ser más fuerte. La 
organización es resiliente porque las 
personas lo son, pero también porque 
el propio diseño de los procesos y de 
los planes de contingencia nos permi-
ten hacer frente a esas situaciones. 
 
Es en los momentos relativamente 
estables cuando las organizaciones 
se pueden dotar de los recursos y 
capacidades que demandan esas si-
tuaciones difíciles. Si espera a que se 
produzca la adversidad, tendrá mu-
chas más dificultades y menos re-
cursos para hacerle frente. Por eso, 
hay que unir las dos cosas: la capa-
cidad que tienen las personas para 
resistir situaciones adversas y la que 
tiene la organización para hacerlo. 
 
El problema es que cuanto más se pre-
pare la organización para futuras si-
tuaciones adversas, más puede estar 
penalizando sus resultados actuales. 
Si nos preparamos para eventos ad-
versos, tenemos que dedicar algunos 
de nuestros recursos con ese objetivo 
y, por tanto, puede que no sea eficiente 
en términos económicos a corto plazo.  
 
Las eficiencias llevadas al extremo 
son perversas porque, aunque apor-
ten beneficios en el presente, también 
aumentan nuestro grado de vulnera-
bilidad. Por eso, propongo para ges-
tionar la incertidumbre un optimismo 
realista: alimentar expectativas que 
nos hagan crecer, pero con los pies 
en la tierra.

equivocarse. El error puede ser la 
consecuencia de un análisis deficien-
te, pero con mucha mayor frecuencia 
se produce por cambios imprevisibles 
y sobrevenidos después de que haya-
mos tomado la decisión. Al igual que 
con la incertidumbre, a veces ideali-
zamos también el error. ¿Quién no ha 
escuchado la recomendación según la 
cual es necesario equivocarse, y que 
no debemos temer al error? En reali-
dad, solo una persona insensata toma 
decisiones con la intención de equivo-
carse. Por lo general, cuando decidi-
mos tenemos el propósito de acertar, 
y ponemos todos los medios a nues-
tro alcance para minimizar los ries-
gos. No es infrecuente que las mismas 
personas que nos animan a explorar 
nuevas posibilidades y a romper las 
rutinas, son los que nos exigen res-
ponsabilidades cuando de alguna de 
nuestras decisiones se derivan más 
adelante consecuencias indeseables.  
 

Gestionar la incertidumbre exige ma-
nejar los errores de forma inteligen-
te: corregirlos cuando tienen su ori-
gen en decisiones precipitadas, pero 
ser tolerantes cuando se deben a 
factores no previsibles con los datos 
disponibles en el momento de decidir. 
 
La incertidumbre constructiva

La incertidumbre puede tener efectos 
catastróficos, pero, paradójicamente, 
los cambios más intensos se produ-
cen en situaciones de crisis. Un caso 
paradigmático es el del teletrabajo, 

del que se venía hablando desde hace 
décadas. Ya en los años 70 del siglo 
pasado, con una tecnología muy inci-
piente, había modelos de trabajo en 
remoto. En el medio siglo transcurrido 
desde entonces, seguimos aferrados a 
los modelos tradicionales de trabajo y 
prácticamente no cambió nada, mien-
tras se evaluaban teóricamente los 
pros y los contras. Sin embargo, llegó 
un momento crucial de incertidumbre 
con la pandemia, todos los cálculos 
saltaron por los aires y nos dimos 
cuenta de que éramos plenamente 
capaces, tanto desde el punto de vis-
ta tecnológico como desde el organi-
zativo y el personal. ¿Qué es la incer-
tidumbre? Un catalizador de cambios.  
 
Solamente nos hace cambiar aquello 
que nos conmueve, y nos conmueve 
lo que, de alguna manera, hace tem-
blar los pilares sobre los que cons-
truimos nuestros modelos de vida o 
nuestros negocios. El análisis racional 
suele provocar parálisis, pero cuando 
algo nos saca de la seguridad y nos 
sentimos sacudidos, es cuando toma-
mos decisiones y pasamos a la acción. 
 
De la incertidumbre a la resi-
liencia

Para superar esos efectos negativos 
que la incertidumbre puede provocar, 
en los últimos años ha emergido el 
omnipresente concepto de resiliencia. 
Se suele asociar este término con la 
capacidad que tienen los seres huma-
nos para sobrellevar con entereza los 
momentos en los que la adversidad 
les golpea, y mantenerse en pie a pe-
sar de todo. Hay que tener un poco 
de cuidado con esa presentación, a 
veces morbosa, de las adversidades y 
de nuestra actitud digna ante los re-
veses de la fortuna, porque puede ser 
simplemente el último reducto del re-
conocimiento y de la aceptación aje-
na que todos anhelamos, una especie 
de pose. Mejor presentar una acti-
tud digna que abatida, eso está cla-
ro, pero la resiliencia es mucho más. 
 

Management Management

Para superar esos efectos 
negativos que la incerti-
dumbre puede provocar, 
en los últimos años ha 
emergido el omnipresente 
concepto de resiliencia
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cias negativas de este inadmisible e 
inexcusable olvido. La conocida como 
“gran renuncia” es solo un aperiti-
vo de lo que puede estar por llegar.  
 
Y es que ya no vale aquella manida 
cantinela que argumentan macha-
conamente algunos propietarios o 
gerentes; “para que me voy a pre-
ocupar por ellos si a la mínima me 
dejarán y se irán con la competen-
cia”. No. Esa incierta - y legítima - 
posibilidad no puede justificar en 
ningún caso el menospreciar o des-
cuidar a las personas que contribu-
yen a tu propio éxito, como perso-
na y como empresa. Es una cuestión 
de principios. Y de reciprocidad. 
 
Nunca será suficiente insistir en que, 
sea cual sea la posición que ocupe-
mos en el organigrama, las perso-
nas, todas las personas, necesitamos 
sentirnos valiosas e importantes. Y la 
fuerza de esta idea es tal, que todo 
aquello que vaya en sentido contrario 
y traslade una imagen distorsiona-
da y devaluada de la contribución de 
las personas al éxito organizacional, 
chocará frontalmente, por incompati-
ble,  con el paradigma humanista en 
auge, aquél modelo que por fin pone 
a las personas en el lugar que mere-
cen, en el centro de la organización, 
y promueve la idea del valor insusti-
tuible del factor humano sobre el que 
asentar el auténtico liderazgo ético.     
 
Al hilo de ello, si en nuestras interac-
ciones cotidianas sabemos detectar y 
satisfacer empática y diligentemen-
te las necesidades afectivas básicas 
- sentirse apreciados, escuchados, 
comprendidos y apoyados - de nues-

tros interlocutores; pares, colabora-
dores, mandos, clientes... - sin olvidar 
nunca la consecución de los objetivos 
de rentabilidad, estaremos aportando 
nuestro granito de arena para huma-
nizar las relaciones profesionales y 
construir una nueva cultura organiza-
cional que tenga como requisito irre-
nunciable el bienestar y la calidad de 
vida de las personas que la dinamizan.  
 
Y si bien es cierto que a las relacio-
nes entre colegas, o de negocio con 
los clientes, se les ha atribuido tra-
dicionalmente un objetivo prioritario 
instrumental - como medio para con-
seguir un fin -, y distinto del marcado 
propósito afectivo de otro tipo de re-
laciones (las familiares o de amistad, 
por ejemplo), también lo es que si 
las primeras no van acompañadas de 
un trasfondo de empatía, considera-
ción, amabilidad y calidez, corremos 
el riesgo real de que degeneren en 
interacciones tan impersonales, tan 
frías, tan asépticas, que las perso-
nas que aspiren a un trato más per-
sonalizado, con un toque más huma-
no, huyan de nuestro lado y migren 
en busca de territorios más cálidos.  
 
Será entonces - cuando clientes y co-
laboradores levanten anclas y pongan 
rumbo a nuevos horizontes más sa-
ludables y dignificantes ante nuestra 
mirada incrédula -, cuando caeremos 
en la cuenta de que aquello de “no es 
nada personal, solo son negocios...” 
era una gran falacia, y que, en rea-
lidad, todos los negocios son asun-
tos de personas. Pero para entonces, 
quizá ya será demasiado tarde.

Management
Management

Ignasi Castells   
Autor y especialista en 
Habilidades de Comunicación 

 
Y si bien es cierto que ha sido la ficción cinematográfica - todos recordamos al ac-
tor Al Pacino, interpretando a Don Corleone en la oscarizada película, El Padrino II 
(1975)- la que popularizó la frase en cuestión, la equívoca idea de fondo que la sus-
tenta, la prioridad de los negocios frente a las personas, no tiene nada de imagi-
nario. En absoluto. De hecho, a pesar de la falsedad que entraña, es una de las le-
yendas más arraigadas entre todo tipo de empresas. También en nuestro país.  
No es ninguna exageración sostener que las empresas que no mantienen un prudente ba-
lance entre la dedicación a  las personas y a las cifras y se centran única y exclusivamente 
en los resultados de negocio obviando el esfuerzo de las personas que los hacen posi-
bles, son organizaciones “desequilibradas” que tarde o temprano padecerán las consecuen-

“Las empresas que no mantienen un prudente balance entre la de-
dicación a  las personas y a las cifras, son organizaciones “desequili-
bradas” que tarde o temprano padecerán las consecuencias negati-
vas de este inadmisible e inexcusable olvido” 

Ignasi Castells
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Es una de las frases míticas preferidas por 
los guionistas cinematográficos para poner 
en boca de matones mafiosos, justo cuando 
acaban de descerrajar los dos tiros de gra-
cia  a la víctima de turno; “No es nada per-
sonal, solo son negocios...”, repiten los si-
carios como para disculparse mientras el 
cañón del revólver todavía echa humo y el 
desgraciado se desangra en salsa de tomate. 

No es nada personal
Son solo negocios

67directivosygerentes.es

https://javierdelacasa.com/


en una comunidad específica”, explica 
Sergi Ramo, experto comercial y CEO 
y fundador de groWZ Consultants. 
 
La base de este principio es el lema 
“piensa en global, actúa en local” y 
está en completa sintonía con las ca-
racterísticas actuales del mercado, 
en el que los consumidores buscan 
cada vez más un producto espe-
cífico, que responda a sus necesida-
des y con el que pueda identificarse.  
 
“Existen innumerables ejemplos de 
una buena estrategia de glocalización, 
pero quizás el más conocido es el de 
la cadena de comida rápida McDonald’s. 
Ellos cuentan con una imagen muy 
clara a nivel global, así como con un 
surtido de productos base, pero en 
cada país existen opciones dentro de 
la carta acordes a las costumbres y 
tradiciones locales y que únicamente 
se pueden disfrutar en determinados 
establecimientos”, detalla el experto.  
 
Nuevas estrategias para nuevos 
clientes

Con la irrupción de la pandemia, 
los hábitos de consumo de la gente 
cambiaron por completo, exigiendo 
a los vendedores y equipos comer-
ciales un mayor grado de especiali-
zación para saber a qué canal recu-
rrir para obtener el mejor resultado.  
 
“Si hablamos de marketing, la gloca-
lización aparece también como una 
gran herramienta para las campañas 
de marketing”, reconoce Ramo. Aho-
ra, las campañas de publicidad no 
han de enviar un único mensaje 
por un único canal (los medios de 
comunicación tradicionales), sino que 
pueden segmentarse en función de 
la audiencia a la que van dirigidas.  
 
“Si se aplican de forma correcta es-
tos principios, los resultados serán 
mucho más satisfactorios, tanto para 
el empresario como para el consumi-
dor, que se encontrará con una pu-
blicidad menos intrusiva y agresiva 

y que se adapte a su entorno y ne-
cesidades concretas”, añade Ramo. 
 

Claves para una glocalización 
exitosa

Una campaña de ‘glocalización’ exi-
tosa requiere de un gran trabajo de 
campo previo y debe cumplir una se-
rie de requisitos. En primera instan-
cia, se han de estudiar a fondo los 
mercados a los que se quiere llegar 
y conocer los gustos de sus consu-
midores, las necesidades y preferen-
cias establecidas o los competidores 
potenciales, entre otros factores.  
 
“La mejor forma de conseguirlo es 
reclutar a talento local, pues no solo 
tendrá una mejor imagen del consu-
midor al que queremos llegar, sino 
que tendrá el conocimiento necesario 
en materia legal y regulatoria”, co-
menta el experto, y añade, “del mis-
mo modo será importante fomentar la 
cooperación con agentes locales y es-
tablecer relaciones comerciales en as-
pectos clave como la cadena de sumi-
nistro, la logística o la distribución”.  
 
“En definitiva, la glocalización apare-
ce como el paso natural después de la 
globalización. Una alternativa que no 
pierde la vocación de llegar al mayor 
público posible, pero sin renunciar a 
ese factor de adhesión característi-
co de las estrategias locales que nos 
permite añadir valor y generar inte-
rés genuino entre la población”, con-
cluye el experto.

‘Glocalización’, 
La estrategia comercial que 
favorece un aumento de las 
ventas y genera una mejor 
relación con los clientes 

Management
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Bajo el lema “piensa en global, actúa en local”, la llamada ‘glocali-
zación’ se ha ganado un puesto entre las estrategias más eficien-
tes para las grandes compañías, que aspiran a llegar a un público 
global sin renunciar a las particularidades locales de cada región. 
 
“Si se aplican de forma correcta estos principios de la ‘glo-
calización’, los resultados serán mucho más satisfacto-
rios, tanto para el empresario como para el consumidor”, ex-
plica Sergi Ramo, CEO y fundador de groWZ Consultants. 
 
En un mundo en constante cambio, es habitual que las tenden-
cias comerciales vayan avanzando y adaptándose a las nece-
sidades del comprador. Así, si hasta hace no tanto la globali-
zación parecía ser el concepto predominante en el mercado, la 
llamada ‘glocalización’ es la que se impone como tendencia predomi-
nante hoy en día, aseguran desde la consultora groWZ Consultants. 
 
“Entendemos por glocalización a las prácticas adaptadas por las empre-
sas para introducir sus productos internacionales en determinados mer-
cados a través de estrategias que tomen en cuenta las particularidades 
de cada sociedad. En definitiva, aunar lo mejor de ambos mundos, las 
ventajas de una campaña de venta de producto o servicio de alcance 
‘global’ con el pensamiento de negocio de una estrategia ‘local’ enfocada 
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La glocalización aparece 
también como una gran 
herramienta para las 
campañas de marketing’
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estadounidense, y más concretamen-
te al gasto publicitario en redes socia-
les, también allí sopla un viento frío 
sobre las previsiones. En el caso de  
Insider Intelligence, casi 10.000 millo-
nes de dólares desaparecieron entre 
las estimaciones de diciembre de 2022 
y las publicadas en marzo de 2022. 
A medida que avanza el análisis, va 
surgiendo un consenso: la ralentiza-
ción debería continuar durante el pri-
mer semestre de 2023. Por lo menos. 
 
La compra de medios digitales, 
en baja forma

Esta pequeña forma de inversión en 
medios digitales tiene su explicación. 
En un contexto mundial muy incier-
to, las marcas anticipan una caída del 
consumo y modulan sus inversiones 
en consecuencia. “Y cuando hay que 
recortar, la compra de medios digi-
tales se desactiva/reactiva fácilmen-
te, a diferencia de las inversiones en 
contenidos o SEO. Allí, el recorte de 
presupuestos puede dar lugar a retro-
cesos”, afirma el responsable de es-
trategia digital de una gran empresa 
industrial. En este contexto, con me-
nos inversión en medios de comunica-
ción, ¿cómo seguir acumulando datos? 
 
Centrarse en las palancas orgá-
nicas

Como era de esperar, los esfuerzos 
se centran en las palancas orgánicas, 
tanto para la adquisición como para 
la retención. En cuanto a la adquisi-
ción, los que ya han creado un «in-
greso SEO» (es decir, un trabajo SEO 
que garantiza un tráfico regular) se 
asegurarán al menos de mantenerlo, 
e incluso de desarrollarlo apoyándose 
en la producción de contenidos. Este 
tráfico es especialmente interesante 
si está generado por contenidos que 
cubren los diferentes tipos de inten-
ciones de búsqueda (informativa, de 
navegación, comercial, transaccio-
nal). Las visitas generadas por este 
medio representan, por tanto, un trá-
fico cualificado sobre el que se pue-

de trabajar, al menos en parte, gra-
cias a la gestión del consentimiento. 
Las visitas generadas por este me-
dio representan, por tanto, un tráfi-
co cualificado sobre el que se puede 
trabajar, al menos en parte, gra-
cias a la gestión del consentimiento. 
 
Otro canal que es objeto de toda la 
atención en estos tiempos de esca-
sez de medios es el emailing. En to-
das sus formas: desde el «correo frío 
de adquisición» hasta el boletín pe-
riódico que pretende mantener una 
relación duradera con una audiencia. 
Estos correos electrónicos son herra-
mientas preciosas para recopilar da-
tos: más allá de las clásicas tasas de 
clics y de apertura, otros indicadores 
como el nivel de fidelidad y el tipo de 
contenido consumido le permiten afi-
nar el conocimiento de su audiencia 
para activarla mejor más adelante.

Más que nunca, piense en om-
nicanal

Aprovechar al máximo el tráfico obte-
nido a través de este tipo de palancas 
significa optimizar los cuadernos de 
jugadas (tácticas). Para desarrollar la 
consideración y la conversión, estas 
secuencias de automatización suelen 
combinar correos electrónicos. Pero, 
a las marcas les interesa pensar en 
ellas a escala omnicanal. Por ejemplo, 
activarlos a partir de una acción en la 
tienda (compra, entrega de una tar-
jeta de fidelidad) o desarrollarlos in-
tegrando en el escenario una interac-
ción con el centro de llamadas (para 
asesorar y confirmar un interés). 
 
Cualesquiera que sean las palancas 
orgánicas utilizadas, todas tienen algo 

Digital
Digital
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Lo digital está en mejor forma 
que el mercado publicitario 
en generalDesde el verano de 2022 y al menos durante 

el primer semestre de 2023, los presupues-
tos de los medios de comunicación, incluidos 
los digitales, son como la economía: sombríos. 
¿Cómo podemos seguir trabajando con datos en 
este contexto? ¿En qué pilares debemos apo-
yarnos para obtener todo el valor de las inte-
racciones con el público? He aquí un resumen.    
 
Una marea baja que tarda en subir. Este es el pano-
rama que se desprende de las previsiones de evolu-
ción del mercado de la publicidad digital. Sí, lo digi-
tal está en mejor forma que el mercado publicitario 
en general, pero el reflujo está ahí. En Francia, los 
actores (editores, trading desks) consultados por  
JDNet a finales de 2022 confirman una caída de la 
publicidad programática desde el verano de 2022 
y prevén un primer semestre de 2023 apagado. 
 
En todo el mundo, las estimaciones de crecimien-
to de la publicidad se han revisado a la baja: Grou-
pM prevé un aumento del 5,3% de la inversión publi-
citaria mundial en 2023 (la estimación era del 6,4% 
seis meses antes). Si echamos un vistazo al mercado  

https://www.insiderintelligence.com/content/social-network-ad-spending-forecast
https://www.commandersact.com/es/presupuesto-medios-adaptar-estrategia-datos/?utm_source=newsletter-dirge
https://www.journaldunet.com/ebusiness/publicite/1517693-les-difficultes-des-regies-publicitaires-francaises-ne-font-que-debuter/
https://100media.themedialeader.fr/marche-pub-magna-et-groupm-devoilent-leurs-previsions-pour-2023
https://www.commandersact.com/es/
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CONTINUE RECOGIENDO DATOS 

EN EL MUNDO SIN COOKIES

en común: a diferencia de la compra 
de medios, aquí no se trata de «pre-
sionar en exceso a una audiencia», 
sino de dirigirse a ella con mensa-
jes adecuados, a un ritmo medido y 
cumpliendo todos los requisitos. Un 
delicado equilibrio que, para mante-
nerse, requiere el apoyo de 3 pilares: 
 
Pilar nº 1: Gestión del consenti-
miento

La CMP (Consent Management Plat-
form), que se ha convertido en un 
elemento esencial en el portafolio 
tecnológico, debe ayudar a identi-
ficar la fórmula que garantice una 
tasa de consentimiento coherente 
con las referencias de su sector de 
actividad. Una fórmula que hay que 
«ABprobar» variando los elementos 
de diseño, pero también el lenguaje 
utilizado, que debe ser un feliz com-
promiso entre el tono de la marca, la 
pedagogía y los imperativos legales. 
 
Pilar nº 2: Resolver identidades

Igualmente importante es la capaci-
dad de conciliar las interacciones en 
torno a un identificador único para 
cada usuario. Sin esta resolución de 
la identidad, será difícil evitar so-
licitar demasia- do a las au-
diencias y, más aún, 
enviarles conteni-
dos adaptados a 
sus expectativas. 

Si los requisitos técnicos previos, 
en particular en los correos electró-
nicos (lea nuestro libro blanco sobre 
este tema «un mundo sin cookies») 
son necesarios, también es impor-
tante pensar en campañas para mul-
tiplicar las oportunidades de aso-
ciar correos electrónicos y cookies. 
 
Pilar nº 3: Segmentación de la au-
diencia

Por último, para aprovechar plena-
mente las palancas orgánicas y los 
datos de primera mano, la capacidad 
de segmentar audiencias es la clave 
de una activación eficaz. El objeti-
vo es captar el máximo número de 
señales para crear segmentos de di-
versa complejidad que proporcionen 
mensajes personalizados. Y, una vez 
más, captando señales de todos los 
horizontes y a gran escala, para dar 
a los equipos algo que enriquezca 
las dimensiones de estos segmentos. 
 
Con estos tres pilares, los equipos 
encargados de la captación y la re-
tención podrán mejorar el conoci-
miento de los clientes. Así como, ga-
nar precisión en la asignación de los 
presupuestos de medios para los que, 
mecánicamente, las marcas pueden 
esperar un mayor rendimiento.
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Factores de 
éxito en el 
desarrollo de 
un Programa de 
Transformación 
Digital

Miguel Ángel Sánchez

“La Transformación digital nos 
conduce a la aplicación de 
ciertas tecnologías que cambian 
la forma de trabajar de las 
empresas” 

Digital

análisis PESTEL. El análisis PESTEL del 
entorno revisa los elementos referen-
tes a la Política, Economía, Sociedad, 
Tecnología, Ecología y Legalidad.  
 
Componentes Internos: Transfor-
mación de la empresa

La transformación digital es un agen-
te de cambio estructural. Todos y 
cada uno de los elementos estruc-
turales y organizativos serán impac-
tados: empleados, procesos, pro-
ductos, aproximación al cliente, etc.  
 
El conjunto de cambios que una em-
presa va a acometer a fin de transfor-
marse digitalmente han de estar bien 
coordinados a través de un hilo con-
ductor. Un hilo conductor que pasará 
por todos los departamentos y proce-
sos de la empresa, y que necesitará 
al frente un equipo directivo/operati-
vo que domine tanto los aspectos de 
negocio como los principios básicos y 
aspectos fundamentales de la trans-
formación digital: #conectividad, 
#agilidad, #colaboración y las #tec-
nológicasdisruptivas. Este hilo con-
ductor es el necesario e imprescindible 
Programa de Transformación Digital. 
 
¿Cómo he de abordar la defini-
ción del Programa de Transfor-
mación Digital?: ¿Un nuevo mo-
delo de gestión?

El programa de transformación digi-
tal es la herramienta que traslada las 
decisiones estratégicas de la empresa 
en acciones y realidades, es por ello 
un aspecto de éxito fundamental. 

Las nuevas gafas del CIO 

Las tres responsabilidades básicas de 
un CIO son la #innovación, la #estrate-
gia y la #gobernanza tecnológica, ac-
tividades sobre las que se va a apoyar 
el programa de transformación digital.  
 
La #gobernanza nos adentra en el día 
a día tecnológico de la empresa a tra-
vés de la gestión del soporte, proyec-
tos y programas. Podríamos resumir 
diciendo que #gobernanza es igual 
a #acción. La #estrategia nos obli-
ga a tomar decisiones tecnológicas a 
medio y largo plazo. Debemos cons-
truir nuestro presupuesto, el plan a 
tres o cuatro años, etc. En el caso 
de la #estrategia podríamos resumir 
diciendo que #estrategia es igual a 
#decisión. Por último, la #innovación 
nos fuerza a imaginar y tener una 
actitud creativa sobre la aplicación 
de las nuevas tecnologías. Podría-
mos decir entonces que #innovación 
es igual a #imaginación. Por tanto: 
 
CIO = innovación (imaginación) + estra-
tegia (decisión) + Gobernanza (acción) 
 
El Programa de Transformación Digital 

Digital
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Miguel Ángel 
Sánchez 
Southern Europe MIS Manager & 
Digital Transformation Program 
Director – People & Processes - 
Antalis

¿Por qué es necesario un Programa de 
Transformación Digital?

Personalmente defino los tres principios básicos 
de la Transformación digital como #conectivi-
dad, #agilidad y #colaboración. Estos princi-
pios básicos tienen a las innovaciones tecnológi-
cas como elementos fundamentales de cambio, 
tecnologías adjetivadas como disruptivas aplica-
bles a todas las empresas de cualquier sector o 
país. Estamos embarcados en un cambio global, 
una nueva revolución industrial, un tránsito ha-
cia la era nativa digital.  Asumimos entonces que 
la transformación digital en una empresa ha de 
ser entendida como un cambio global, que im-
pacta en sus componentes externos e internos. 
 
Componentes externos: Transformación del 
Entorno

Un buen ejercicio para entender cómo la trans-
formación digital impacta en el entorno de una 
empresa es analizar las consecuencias de dicha 
transformación en los elementos que componen el 

https://www.linkedin.com/in/miguelangelsanchezrodriguez/
https://www.linkedin.com/in/miguelangelsanchezrodriguez/
https://www.antalis.es/inicio.html
https://directivosygerentes.es/revistas/noviembre-diciembre-2022/#page=32


¿Conlleva realmente nuevas activida-
des o responsabilidades para el CIO?. 
 
Se puede responder a esta pregun-
ta de esta forma negativa argumen-
tando que la única diferencia del pro-
grama con las tareas tradicionales 
del CIO, es que aplicamos un nuevo 
filtro o necesitamos unas nuevas ga-
fas con las cuales evaluar todas las 
acciones y decisiones, las gafas di-
gitales. Bien, podemos entenderlo 
de tal forma, pero hemos de saber 
también que para utilizar dichas ga-
fas tendremos que adquirir nuevas 
capacidades, capacidades digitales 
que no siempre están presentes en 
las competencias de un CIO, sobre 
todo si su origen no es tecnológico.  
 
Lo primero, es lo primero: Go-
bernanza del Programa de 
Transformación Digital.

Mi experiencia internacional me ha 
reforzado en la creencia de que la 
fase de definición de la gobernanza 
es igual o incluso más importante que 
las posteriores fases de desarrollo. 
No solamente en el ámbito que nos 
ocupa, sino también en la ejecución 
de cualquier otro programa o proyec-
to. Resumo mucho e igual no soy muy 
justo cuando digo que los países de 
centro y norte de Europa otorgan mu-
cha importancia a esta fase, como por 
ejemplo en Francia donde esta tarea 
puede tener asociado un esfuerzo en 
tiempo mayor que muchas de las pos-
teriores. Sin embargo, en los países 
del sur y mediterráneos somos más 
propensos a pasar a la acción cuanto 
antes e ir ajustando. 

El programa de transformación Digi-
tal tiene unas necesidades básicas en 
lo que se refiere a la gobernanza:

1.Comité de Decisión, conoci-

do normalmente por su acróni-
mo SteerCO (Steering Committee).  
 
2.Comité de Dirección. Este co-
mité tendrá varias responsabilida-
des. Por supuesto la primera y más 
importante es reportar al Steer-
CO del progreso del programa. 
 
3.Comité/s Operativos. Pueden 
existir tantos comités operativos 
como capítulos o proyectos tenga 
nuestro Programa.

4.Planificación del programa. Si 
estás acostumbrado a realizar planes 
tecnológicos a tres o cinco años no 
te descubro nada nuevo. El programa 
ha de definir en su fase de gobernan-
za los elementos macro identifican-
do los principales hitos sin llegar a 
más detalle. Te aseguro que la pla-
nificación de un programa de trans-
formación digital no difiere en mucho 

del desarrollo del plan tecnológico 
a medio y largo plazo que debe de-
sarrollar cualquier CIO anualmente.  
 
5.Presupuesto del programa. Vol-
vemos a hablar en terminología ma-
cro y volvemos a encontrarnos con 
una actividad del programa incluida 
de por sí en las competencias de los 
directores de tecnología o CIO. 

Divide y vencerás: Capítulos del 
Programa de Transformación 
Digital

¿Cuáles son los capítulos en los 
que podemos dividir nuestro 
programa?Voy a proponerte una con-
figuración mínima que te garantizará 
no dejarte nada por el camino, pero 
te animo a que lo desarrolles en base 
a las circunstancias particulares de 
tu empresa. Definimos cuatro capí-
tulos: Transformación de Personas, 
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suelen ser estratégicas y no sencillas 
de abordar, pero no por ello hemos 
de dejar de acometerlo. Los procesos 
huérfanos son más interesantes dado 
que no suelen ser difíciles de trans-
formar y nos aportan los tan desea-
dos “quickwins” que pueden ayudar 
a que la organización compruebe rá-
pidamente los beneficios que aporta 
la transformación digital. Te animo 
a que empieces por estos últimos. 
 
Transformación de Productos y 
Clientes

Cuando hablamos de transformación 
de productos hablamos de Marketing 
y cuando hablamos de transformación 
de clientes nos referimos a la expe-
riencia de nuestro cliente al adquirir 
y/o consumir nuestros productos o 
servicios. Por lo tanto, los departa-
mentos de marketing y ventas son bá-
sicos en estos dos capítulos. Podemos 
también encontrarnos con empresas 
que ya han creado departamentos 
digitales como: Digital Business, Di-
gital Marketing, Digital Customer Ex-
perience, etc. y puede que lo hayan 
hecho incluso antes de construir un 
programa de transformación digi-
tal. Hemos de integrarlos en nues-
tro programa, es sin duda el mejor 
síntoma de que la empresa se toma 
en serio la transformación digital. 
 
Transformar nuestro producto es en 
gran medida transformar la forma en 
la que lo publicitamos. Hemos de in-
cluir en este capítulo la gestión de 
redes sociales y cualquier aspecto re-
lativo al marketing digital. Empece-
mos a transformar cambiando todas 
nuestras “e” por “d”, ¿me sigues?... 
 
Transformar a nuestro cliente supone 
acompañarle en su conversión digital. 
Nuestro cliente es un consumidor, ya 
sea b2b o b2c. Nuestros consumido-
res no tienen por qué haber adquirido 
las competencias digitales necesarias 
para comprar nuestros productos o 
contratar nuestros servicios de for-
ma digital. Mucho cuidado con esto.  

 

¿Sólo se mejora lo que se mide?

Creo que la frase original de William 
Thomson Delvin, físico y matemático 
británico (1824 -1907) fue: “lo que no 
se define no se puede medir. Lo que no 
se mide, no se puede mejorar. Lo que 
no se mejora se degrada siempre”.  
 
Podemos orientar los KPI’s de nues-
tro programa en dos sentidos dis-
tintos pero complementarios. Por 
un lado, podemos aprovechar algu-
nos de los indicadores ya existentes 
en la empresa para analizar cómo 
la transformación digital los mejora. 
Pero además podemos definir indica-
dores nuevos aportados por el pro-
pio proceso de transformación. Estos 
últimos Indicadores tienen como ob-
jetivo principal responder a la pre-
gunta de evaluación base: ¿Cómo 
de digital es mi empresa?, o dicho 
de otra manera ¿Cuál es el scoring o 
madurez digital de mi empresa, de-
partamentos, procesos y empleados? 
 
Se ha escrito mucho durante los úl-
timos años sobre los Modelos de Ma-
durez Digital (DMD) o los índices de 
Madurez Digital (DMI). Sin embargo 
todavía no contamos con ningún mo-
delo de valoración sencillo que anali-
cen el “scoring” o madurez digital de 
cada elemento de la empresa, es de-
cir, dado un simple proceso, emplea-
do, departamento, etc. pueda resol-
ver la madurez digital en base a los 
principios básicos y retornarnos un 
valor claramente interpretable.

Procesos, Productos y Clientes.

Transformación de Personas

El mundo lo mueven las personas, 
mueve a las personas y moverás el 
mundo.

De igual forma las empresas las 
transforman las personas, transforma 
a las personas y transformarás a la 
empresa.  Transformar a las personas 
es el primer y más importante ejerci-
cio de transformación digital que has 
de acometer. El objetivo principal de 
este capítulo es incrementar las habi-
lidades digitales de todos los emplea-
dos y esto se consigue a través de la 
formación, liderada por los departa-
mentos de recursos humanos de las 
empresas, ergo el departamento de 
recursos humanos será quien lidere 
este capítulo del programa. Las habi-
lidades digitales han de estar asocia-
das a las herramientas colaborativas 
que la empresa haya decidido, sean 
las que sean. Además, hemos de cu-

brir aspectos formativos referentes 
a la agilidad con metodologías como 
Canvas o Scrum. Puedes comprobar 
que volvemos reiteradamente a los 
principios básicos de la transforma-
ción digital: #conectividad, #agilidad 
y #colaboración. No es casualidad.

Transformación de Procesos

Transformación a dos niveles:

1)Procesos implementados en las he-
rramientas corporativas existentes en 
las empresas como son ERP, CRM o SGA. 
 
2)Procesos huérfanos, o procesos no 
pertenecientes a ninguna aplicación 
corporativa.

Los procesos que ya están incluidos 
en las aplicaciones corporativas han 
de evaluarse digitalmente a través 
del análisis de la propia aplicación 
para así proponer una actualización o 
cambio, si procede. Estas decisiones 
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1. Inteligencia Artificial: mode-
los generativos

Una vez más, vuelve la Inteligen-
cia Artificial como la principal ten-
dencia.  2023 va a ser el año de las 
IA generativas tanto de texto 
como de imágenes. 2022 ha sido 
una auténtica revolución en esta 
área. Las novedades han sido cons-
tantes hasta el punto de poder con-
siderarse excesivas… Las noticias 
sobre nuevos modelos han apareci-
do casi semanalmente, a cada cual 
más impresionante que la anterior. 
 
Por el lado de la generación de texto, 
la aparición de GPT-3 en 2020 supuso 
una auténtica revolución, lo que pa-
recía una evolución de su predecesor, 
demostró que un modelo de este tipo 
puede ser mucho más generalista de 
lo que a priori podríamos pensar. En 
2022 el revuelo producido por La-
MDA marcó un antes y un después 
en este tipo de tecnología: ¿podría 
una IA simular a tal nivel de per-
fección el comportamiento humano? 
 
La reciente aparición de chatGPT, 
al que aún le queda mucho por me-
jorar, está inundando de noticias los 
canales especializados con la cohe-
rencia de las respuestas, que po-
drían dar respuesta a una pregunta 
que se ha cuestionado durante mu-
cho tiempo: ¿realmente una IA en-
tiende o simplemente recuerda?.  
 
Por otro lado, modelos como Whis-
per permiten el reconocimiento del 
habla, speech-to-text, lo que ha-
bilita un aprendizaje a otro nivel 
del que hemos visto hasta ahora y 
que podría deparar nuevos avan-
ces hasta ahora no conseguidos. 
 
En el caso de la generación de imá-
genes modelos como Dall-e, Stable 
Diffusion o MidJourney nos han 
mostrado que es posible que una IA 
genere imágenes realistas, hasta el 
punto de ser complicado reconocer 
una imagen generada a una de verdad. 

 

En 2023 asistiremos a una enor-
me evolución de lo visto hasta aho-
ra, mayor precisión, mayor con-
trol en lo que se genera, mejor 
rendimiento, pero sobre todo sal-
tos cualitativos considerables, que 
en el caso por ejemplo de la gene-
ración de imágenes podría ser por 
ejemplo el salto al formato vídeo. 
 
2. SuperApps

Las SuperApps buscan convertirse en 
una plataforma desde la que puedas 
obtener un conjunto general de servi-
cios (servicios financieros, retail, res-
tauración…) de forma personalizada y 
a través de un único canal que permita 
dar visibilidad a todo tipo de actores. 
 
Empresas como Uber o Glovo ya 
han iniciado esta andadura, y vemos 
cómo se van añadiendo servicios poco 
a poco. Sin llegar a entrar comple-
tamente dentro del marco de Supe-
rApps, aplicaciones que antes oferta-
ban únicamente servicios de comida 
a domicilio o transporte, ahora ya 
ofertan otros servicios, como recogi-
da de paquetes, asistencia en la com-
pra a supermercados o farmacias… 
 
WhatsApp, por su lado, ha dado 
también sus pasos y está probando 
un modelo para incorporar mecanis-
mos de e-commerce en la aplicación, 
de momento en versiones prelimina-
res y no públicas, pero que podría 
suponer un paso de gigante dado el 
potencial número de usuarios que 
podrían hacer uso de la plataforma. 
 
Creemos que 2023 va a ser el 
año en el que las primeras Supe-
rApps van a aparecer a nivel glo-
bal, marcando el camino que nos 
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La IA y los modelos generativos que podrían explosionar con el 
video; las supperApps con Uber, Glovo y WhatsApp; la Web3.0 
tras el éxito de los NFTs y las plataformas descentralizadas; 
el low-code con nuevas capacidades de seguridad y monitori-
zación o la tecnología FinOps para evaluar el coste del cloud. 
 
2022 ha venido marcado nuevamente por la irrupción de grandes nove-
dades tecnológicas, así como la desaparición de otras tantas como ya 
ocurrió en 2021. Y 2023 según datos de la tecnológica española  Para-
digma Digital augura un año también de incertidumbres, pero veremos 
como en este entorno cambiante que vive el sector IT se dará una 
explosión principalmente de cinco tendencias entre las que continuará 
escalando la Inteligencia Artificial situándose en la primera posición, 
pero ¿cuáles serán esas cinco tendencias que marcarán este 2023? 

2023 va a ser el año de las IA 
generativas tanto de texto 
como de imágenes

Digital



espera para los próximos años. 
 
3. Web3

Durante todo 2022 se ha hablado 
mucho sobre tecnología que funciona 
basada en Web3, principalmente cen-
trado en los NFTs y la locura que 
se ha desatado alrededor de ellos y 
la caída tan fuerte del mercado que 
ha tenido como desenlace, arrastrada 
además por toda la caída de las crypto 
y la multitud de escándalos surgidos. 
 
2022 ha mostrado las capacida-
des técnicas de esta tecnología al 
mundo: es posible asignar propie-
dad a un activo digital, es posi-
ble comerciar con este activo e, in-
cluso, hacerlo de forma anónima. 
 
Este 2023 creemos que vamos a ver la 
otra pata de la tecnología y es las po-
sibilidades que puede aportar al usua-
rio: la descentralización y la recupera-
ción del control sobre la información. 
 
Todo el revuelo alrededor de Twitter 
ha propiciado que mucha gente se 
haya fijado en plataformas descen-
tralizadas que tienen funcionalida-
des similares, generando picos con-
siderables de nuevas incorporaciones 
en ellas. Muchos de estos proyectos 
aportan funcionalidades que se in-
tentan asemejar a las grandes redes 
sociales, en ocasiones con grandes 
limitaciones dado que son proyec-

tos de reciente creación, pero este 
nuevo volumen de usuarios pue-
de dar el apoyo necesario para ha-
cerlas crecer rápidamente e incluso 
ofrecer nuevas funcionalidades no 
existentes en las redes originales. 
 
Se está generando un caldo de cul-
tivo muy interesante, y una peque-
ña chispa puede provocar el co-
mienzo de un cambio que creemos 
puede producirse en este 2023. 
 
4. Low-code

Low-code conceptualmente no es 
algo nuevo, lleva bastante tiempo en-
tre nosotros, en los últimos años se 
está materializando en forma de pla-
taformas (hay distintos fabricantes) 
que proporcionan todo lo necesario 
para poder construir tu aplicación. 
 
Hoy en día estas plataformas han 
evolucionado de forma increíble, 
permitiendo un grado de persona-
lización de las aplicaciones y de 
complejidad de las mismas que 
no tiene nada que ver con lo que 
habíamos visto. Y, lo más importan-
te, están empezando a proporcionar 
un soporte empresarial, es decir, ya 
son varias las plataformas que per-
miten generar aplicaciones que se 
pueden integrar dentro del ecosis-
tema de las grandes empresas (esta-
mos hablando en términos de segu-
ridad, trazabilidad, monitorización…). 
 
Estas nuevas capacidades están des-
pertando el interés de las grandes 
empresas por esta forma de hacer 
software que permite hacerlo de for-
ma rápida, con necesidad de menos 
personas (tal y como está el mun-
do IT en cuanto a profesionales). 
 
5. FinOps y ahorro de costes

Distintos informes en los que se trata 
de evaluar el verdadero éxito de 
las adopciones cloud. llegan a afir-
mar que únicamente un 20% de los 

proyectos acaban convirtiéndose en 
éxito (entendiendo como éxito apro-
vechar realmente las ventajas que 
un entorno cloud proporciona) y que 
de ellos únicamente un 9% realmen-
te consiguen un ahorro de costes IT. 
 
Nos encontramos en una situación hi-
perinflacionista y la posibilidad de un 
estado de recesión, lo que está pro-
duciendo que muchas empresas estén 
poniendo en marcha planes para bus-
car la rentabilidad a corto plazo. Entre 
las acciones de estos planes, el aho-
rro en costes operativos suele ser uno 
de los principales puntos de acción. 
 
FinOps es un marco operativo y un 
cambio cultural que reúne la tecnolo-
gía, las finanzas y los negocios para 
impulsar la responsabilidad financie-
ra a todos los niveles de la organiza-
ción. Establecer un modelo de FinOps 

implica visibilizar el gasto, optimizar 
los costes y operar a través de la pla-
nificación a medio-largo plazo, ha-
bilitando la administración y rastreo 
de forma efectiva el gasto en la nube 
para detectar posibilidades de ahorro. 
 
El término FinOps, dada su naturale-
za, no va a ser un término en boca 
de los usuarios finales, por lo que, 
a nivel generalista, no va a tener la 
misma relevancia que los anteriores, 
pero estamos seguros de que va a es-
tar muy presente en la mayoría de las 
empresas durante este 2023.
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Javier Echaleku (nacido en Alicante y afin-
cado en Valencia), pionero en España en el 
mundo del comercio electrónico y director 
de la agencia digital Kuombo, cumplió en di-
ciembre de 2021 30 años como profesional 
en vertientes como el interim management, 
las ventas online o el desarrollo de negocio. 
 
Por este motivo lanza el libro 'Marketing 
digital: la gran burbuja del siglo XXI', ba-
sado no solo en su experiencia junto a nu-
merosos clientes sino también en una se-
rie de investigaciones y conversaciones 
con personas de muy distintas índoles. 
 
De hecho, su carácter divulgativo ha llevado 
a la Universidad Politécnica de Valencia a de-
cidir convertirse en su editorial, después de 
certificar que se trata de un estudio a gran 
escala de una realidad que cada vez más se 
refleja no solo en los medios de comunica-
ción sino también en las propias empresas. 

Voces como las del experto en transforma-
ción digital Fares Kameli, el ingeniero infor-
mático Frankie Carrero, el economista Iván 
Fanego, el investigador en Ciencias de la 
Gestión Ricardo Hernández, el inversor Alex 
Saiz, el experto en resolución de problemas 
complejos Javier G. Recuenco o el antropó-
logo empresarial Juan Aís han charlado con 
Echaleku acerca de la realidad y el impacto 
de las campañas digitales a nivel mundial. 
 
En la web https://www.lagranburbuja.com/ 
ya pueden atisbarse datos como el desper-
dicio del 40% del dinero mundial destinado 
al marketing online, así como reservar el li-
bro en preventa y recibir a cambio los cinco 
primeros capítulos en formato digital.

 

SoftDoit, la primera consultora digital de 
software para empresas en España, ha 
publicado un eBook gratuito para ayudar 
a las organizaciones a afrontar con éxito 
los retos y las tendencias que acompaña-
rán al departamento de RRHH en 2023. 
 
Con el título “De la gestión de recur-
sos humanos a la gestión de perso-
nas”, SoftDoit ha creado una completa 
guía que abarca los cambios y los avances 
que se han gestado durante estos últimos 
meses en esta área empresarial, profun-
damente marcada por los nuevos modelos 
de trabajo y de perfil de los empleados. 
 
Unos desafíos que prevalecerán y evolu-
cionarán a lo largo del próximo año, como 
son la guerra del talento, el engage-
ment laboral, el teletrabajo o el salario 
emocional, entre otros muchos puntos. 
 
“El objetivo de este eBook es ayudar a las 
empresas a comprender los retos que de-
berán afrontar en 2023 para mejorar su 
gestión de personal, la importancia de di-
gitalizarse y cómo pueden hacerlo con 
éxito”, señala Lluís Soler Gomis, direc-
tor de negocio y cofundador de SoftDoit.  
 
Digitalización y soluciones de gestión 
 
Este libro electrónico, que se puede des-
cargar desde la web de la consultora, 
va un paso más allá, y también profun-
diza en la importancia que está tenien-
do la digitalización a la hora de afrontar 

las nuevas necesidades de los emplea-
dos y de agilizar los trámites laborales. 
 
De esta forma, se explica detalladamen-
te qué tipos de plataformas de recur-
sos humanos pueden introducir las em-
presas para mejorar determinados flujos 
de trabajo o áreas de gestión de personal.  
 
Más de 65 páginas a color que, ade-
más, cuentan con la opinión de los pro-
fesionales del sector. Diferentes com-
pañías especializadas en el desarrollo de 
software RRHH han participado mostran-
do su lado más personal sobre la digita-
lización de este departamento y de sus 
procesos, como Sage, Cezanne, Personio, 
Talentia o Beetween, entre otras muchas. 
 
Para completar la guía, SoftDoit incluye un 
apartado especial con las mejores he-
rramientas tecnológicas que se pueden 
implantar, un reflejo de sus conocidos TOP 
de soluciones de gestión para empresas. 
 
“El lanzamiento de este eBook es muy es-
pecial para nosotros. Pone sobre la mesa 
todo el esfuerzo que estamos llevando a 
cabo para ayudar a las empresas en su pro-
ceso de digitalización y en mejorar su ges-
tión, tanto interna como de cara al cliente. 
Hemos comenzado con el área de Recursos 
Humanos, pero vendrán muchos más”, su-
braya Edu Salado, director digital y cofun-
dador de SoftDoit.
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NOTICIAS
Contar con una visión holística del 
cliente es fundamental para apor-
tar valor y reforzar la relación de 
confianza con la marca a largo pla-
zo. En este sentido la implemen-
tación de soluciones tecnológicas 
que agilicen la gestión adecuada 
de los datos es un aspecto estra-
tégico para entender sus necesi-
dades, garantizar una buena ex-
periencia personalizada y ofrecerle 
respuestas concretas y efectivas. 
 
Esta ha sido una de las conclusiones 
más relevantes del encuentro digi-
tal “Retos de las marcas fabri-
cantes para conectar, conocer y 
fidelizar al consumidor” impul-
sado por InLoyalty y organizado por 
Dir&Ge en el que los directivos parti-
cipantes en el debate han analizado 
los desafíos que afrontan las com-
pañías para reforzar la relación con 
el cliente e impulsar la fidelización. 
 
Todos coincidieron en la importan-
cia de interactuar en el momento 
preciso, y el canal oportuno con 
un mensaje relevante que impul-
se la fidelización.  Destacaron por 
otra parte la tecnología, la cultu-
ra y las personas como la combi-
nación perfecta para conectar con 
el consumidor, y lograr resulta-
dos sustentables a largo plazo. 
 
Aportar valor de forma holística

Este nuevo escenario de transfor-
mación ha impulsado también nue-
vos modelos de negocio como el 
B2B2C, que permite obtener una 
visión 360 del cliente, ahorrar cos-

tes y aumentar el ROI, pero es ne-
cesario asegurarse de que todos 
los canales que se emplean están 
perfectamente integrados, respon-
den a una estrategia común y se 
complementan a la hora de satisfa-
cer las necesidades de los usuarios. 
 
Niccolo Pietrucci, Head of Digital 
Product – Direct to Consumer E-
commerce EMEA de Whirlpool, ha 
destacado la necesidad de aportar 
valor de forma holística. “La ges-
tión de la relación con el cliente en 
modelos como el B2B2C ha evolu-
cionado positivamente con un in-
cremento de la toma de conciencia 
por parte de los equipos. Los parti-
cipantes de la cadena de valor han 
entendido la importancia de com-
partir y activar determinados da-
tos para mejorar la propuesta, lo 
cual repercute en la experiencia de 
cliente y, por ende, en la cuenta de 
resultados de las compañías”. Ha 
apuntado por otra parte que, para 
mantener una relación duradera 
con el consumidor, “es estratégi-
co construir y mantener una con-
versación que ofrezca el mensaje 
apropiado, en el momento correcto 
y a través del canal adecuado. En 
este sentido, mapear todos los tou-
chpoints es necesario para ajustar 
la comunicación con el usuario y 
conseguir que cada punto de con-
tacto con él contribuya a alimentar 
una relación positiva y duradera”. 
Asimismo, ha enfatizado el poten-
cial de la tecnología y la inteligen-
cia de datos en la construcción de 
relaciones de valor con el cliente 
y ha señalado la importancia de 

Para que las marcas puedan ofrecer una experiencia de cliente única, tomar 
las mejores decisiones de negocio en tiempo real y desarrollar estrategias de 

personalización eficientes, la implementación de soluciones tecnológicas adaptadas a 
sus objetivos es fundamental. 

 
Interactuar con el cliente en el momento preciso y en el canal oportuno con un 

mensaje relevante es un aspecto estratégico para impulsar la fidelización.

Encuentros

Encuentros

Visión holística del cliente, integración 
omnicanal y analítica de datos:  
una combinación de éxito para impulsar 
la fidelización
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Encuentros

Contar con una filosofía customer-
first en todas las áreas del negocio 
debe ser la base de una buena expe-
riencia. Los directivos han coincidi-
do en que implementar soluciones 
tecnológicas es crucial para garan-
tizar una correcta gestión del dato 
que permita acceder a una visión 
única del consumidor omnicanal.  
 
Carlos Sánchez, Head of Custo-
mer Experience & Mobility Business 
en Kia Iberia de Kia, ha apunta-
do el valor de contar con distintos 
journey maps en función del tipo de 
usuario o del canal que utiliza para 
poder optimizar las interacciones. 
“El cliente es cambiante y es im-
portante establecer journey maps 
diferenciados para el consumidor 
digital o el que acude al concesio-
nario, pero también es necesario 
desarrollar un employee journey 
ya que los equipos son los prime-
ros recomendadores de marca. 
Además, para entender sus necesi-
dades cambiantes, en nuestro caso 
estamos apostando por priorizar la 
rapidez de respuesta digital, con 
aplicaciones intuitivas y accesibles, 
ya que el usuario demanda infor-
mación detallada y entendible so-

bre el seguimiento de sus pedidos”. 
 
Por su parte Jordi Crous, Ecom-
merce Manager de Castañer 1927, 
ha puesto el foco en la experiencia 
de compra. “Para fidelizar, además 
de los datos y de ofrecer un produc-
to de calidad, es crucial gestionar 
la experiencia de compra de ma-
nera óptima. En nuestra compañía, 
por ejemplo, prestamos especial 
atención al servicio postventa para 
garantizar una buena experiencia”.  
Por otra parte, ha puntualizado que 
uno de los principales retos es tra-
bajar la cultura empresarial para 
que los empleados entiendan todos 
los beneficios que aporta la tecno-
logía a una compañía. “Los equipos 
deben interiorizar que el cliente es-
pera de las marcas una experiencia 
unificada en los distintos canales y 
para ello las compañías deben tener 
un soporte tecnológico robusto que 
permita brindar esta experiencia 
coherente. Por ejemplo, disponer 
de una correcta gestión del stock 
es crucial para que en el momen-
to en que se impacta, la empresa 
tenga stock suficiente para dar res-
puesta a su demanda”.

que “los directivos que manejan 
las estrategias de interacción con 
el consumidor tengan la posibilidad 
de entender cuál es el valor que 
se crea con el uso de herramien-
tas tecnológicas. Es fundamental 
abordar el cambio cultural empe-
zando por los decision makers, 
ellos deben entender las métricas”. 
 

Mónica Panero, Head of de Loyalty 
Projects & Solutions de InLoyalty, 
ha puesto el foco en el conocimien-
to del consumidor. “Solo si lo cono-
ces eres capaz de garantizarle una 
relación de valor y duradera y para 
ello, es fundamental acceder y ana-
lizar la información, pero esta debe 
recopilarse evitando fricciones en el 
proceso de relación del usuario con 
la marca. Además, prestar aten-
ción al feedback, especialmente de 
los consumidores insatisfechos, es 
también muy valioso para conocer 

las necesidades reales del cliente y 
mejorar la experiencia”.  Por otra 
parte, ha remarcado el potencial 
de los datos para poder brindar al 
consumidor omnicanal una estrate-
gia de comunicación adecuada en 
cada canal. “Los datos permiten te-
ner una visión de cliente y no una 
visión operacional, por ello la im-
plementación tecnológica es nece-
saria para garantizar una experien-
cia unificada, pero es importante 
que las compañías integren solu-
ciones tecnológicas que sean fáci-
les de manejar para poder poner en 
marcha en tiempo real las estrate-
gias diseñadas para cada perfil”.  
 
Con la evolución del comporta-
miento de los usuarios, las empre-
sas han tenido que reinventarse 
y la digitalización es ya una rea-
lidad y un elemento clave para las 
marcas. “Un buen customer jour-
ney requiere tecnología que per-
mita identificar los distintos buyer 
cliente y activar los datos corres-
pondientes a cada perfil de consu-
midor. Ante un mercado repleto de 
opciones diversas y actualizaciones 
constantes el principal desafío para 
las compañías es seleccionar qué 
soluciones tecnológicas integrar e 
identificar qué métricas conviene 
analizar para agilizar la toma de 
decisiones y alcanzar la consecu-
ción de los objetivos de negocio”, 
ha resaltado María Ávila, Iberian 
CRM & Loyalty Strategy Manager 
| Loyalty & Performance programs 
Spain & Portugal de Samsung. 
 
Tecnología y datos para acceder 
a una visión única del cliente

"Solo si conoces al cliente eres 
capaz de garantizarle una relación 
de valor y duradera" 
 Mónica Panero, Head of de Loyalty Projects & 
Solutions de InLoyalty
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NOTICIAS
Fijar un propósito, analizar los da-
tos con sentido común y aplicar 
la tecnología apropiada a casos 
de uso concretos es fundamental 
para llegar a ofrecer experiencias 
personalizadas y fluidas, sea cual 
sea el momento y el canal de co-
municación elegido por el usuario. 
 
Este ha sido el hilo conductor del 
encuentro directivo “¿Cómo com-
petir y diferenciarse en el pa-
norama actual para cumplir con 
las expectativas del cliente di-
gital?” impulsado por Sitecore y 
organizado por Dir&Ge en el que se 
han reunido decisores de empre-
sas punteras en diferentes secto-
res para debatir sobre las claves 
de la diferenciación de las marcas 
en un contexto tan competitivo. 
 
Los directivos han coincidido en la 
importancia del papel de la tecno-
logía a la hora de eliminar friccio-
nes, conocer las preferencias del 
consumidor y, en base a ello, poder 
desarrollar una estructura de da-
tos bien definida que permita a las 
compañías superar las expectativas 
del cliente y personalizar su expe-
riencia en función de cada contex-
to. Asimismo, han destacado el va-
lor de contar con el talento digital 
adecuado en los equipos de traba-
jo, para poder desarrollar un aná-
lisis completo y eficiente del dato. 
 
Personalización adecuada al 
contexto y datos extraídos con 
sentido común

El usuario valora cada vez más la 
experiencia y por ello las empresas 

que son capaces de involucrarse 
en todas las etapas del customer 
journey invirtiendo cualitativa-
mente en el customer experience 
cuentan con una ventaja compe-
titiva que puede marcar la dife-
rencia en la cuenta de resultados. 
 

Nuria Fuentes, CIIO & Digital 
Transformation Leader de OHLA 
Servicios Ingesan, ha puesto el 
foco en el valor de las personas. 

Análisis de datos, sentido común 
y tecnología 
para alcanzar la excelencia en la 
experiencia de cliente

La tecnología desempeña un papel fundamental a la hora de eliminar fricciones y 
determinar las preferencias del cliente para, en base a los resultados, desarrollar una 
estructura de datos bien definida que ayude a las marcas a superar sus expectativas. 

 
Los partners tecnológicos deben entender las necesidades de cada compañía para 
implementar soluciones efectivas y realizar casos de uso específicos que ayuden a 

mejorar los resultados.

"Los datos contribuyen positivamen-
te a agilizar los procesos internos y, 
por ende, a mejorar la experiencia 
de empleado" 
 Nuria Fuentes, CIIO & Digital Transformation 
Leader de OHLA Servicios Ingesan
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“Los equipos que interactúan con el 
consumidor son los que impulsan la 
retención. Por lo tanto, para las em-
presas, la fidelización de sus equi-
pos debe ser un aspecto prioritario 
y es fundamental reforzar la expe-
riencia de empleado para garantizar 
una atención única al cliente final. 
En este sentido, los datos contri-
buyen positivamente a agilizar los 
procesos internos y, por ende, a me-
jorar la experiencia de empleado”. 
 

Rafa Romero, Regional Vice Presi-
dent Iberia de Sitecore, ha resalta-
do el valor de utilizar la tecnología 
para eliminar fricciones y agilizar 
acciones con propósitos definidos. 
“El primer paso es establecer un 
objetivo claro y, posteriormente, 
identificar qué datos contribuyen a 
su consecución y cómo puedo acce-
der a ellos simplificando el proceso 
y desarrollando casos de uso con-
cretos. El usuario se relaciona con 
la marca y espera una experiencia 
unificada y en esta línea, la tec-
nología nos permite ser coheren-
tes cuando nos dirigimos al cliente 
por cualquier canal. Asimismo, las 
soluciones tecnológicas ayudan a 
ajustar el grado de personalización 
que demanda cada consumidor”. 
Ha comentado por otra parte que 
“el entorno cookieless es una gran 
oportunidad ya que empodera tanto 
a la empresa que cuenta con datos 
propios sin depender de terceros, 
como al cliente, que disfruta de una 
gestión respetuosa de sus datos”. 
 
“En el contexto actual todas las 
compañías tienen acceso a gran 
cantidad de datos, pero es nece-
sario seleccionarlos y analizar-
los con sentido común, ponién-
donos en el lugar del consumidor 
para detectar sus preferencias en 
áreas como la logística o los mé-
todos de pago, entre otras, con el 
fin de poder ofrecerle las opciones 
que mejor cumplen con sus ex-
pectativas”, ha destacado Beatriz 
Heredia, Head of Marketplace de 
AWWG. Por otra parte, ha apunta-
do que “no solo es importante tra-
bajar el dato sino también analizar 

"El usuario se relaciona con la marca 
y espera una experiencia unificada y 
en esta línea, la tecnología nos per-
mite ser coherentes cuando nos diri-
gimos al cliente por cualquier canal" 
 Rafa Romero, Regional Vice President Iberia 
de Sitecore

la estructura de la plantilla con los 
que cuenta la compañía y el volu-
men de trabajo que puede asumir 
para valorar si es factible realizar 
un análisis completo de la infor-
mación o se requiere de más per-
sonal para un desarrollo óptimo”.  
 
Por su parte Luis Valencia, Head 
of eCommerce de operarme.es en 
Grupo Caser Seguros, ha enfa-
tizado en el valor de optimizar el 
journey completo del consumidor. 
“La gestión del dato es un aspec-
to importante y necesario, pero 
aún muchas empresas focalizan 
sus esfuerzos únicamente en ac-
ceder a la información y analizar-
la sin profundizar más allá- Debe 

prestarse especial atención a valo-
rar la experiencia de cliente para 
optimizar al máximo el customer 
journey y es fundamental utilizar 
los datos que nos van a permitir al-
canzar un propósito determinado. 
La atención al cliente, por ejemplo, 
es un aspecto que debe trabajar-
se para optimizar el flujo”. Ha indi-
cado por otra parte que “la perso-
nalización de la oferta también es 
determinante, pero debe ir acom-
pañada de una experiencia sin fi-
suras que garantice la excelencia”.   
 
Experiencias personalizadas y 
simplificadas

Ofrecer experiencias diferenciales 

92 93directivosygerentes.es

Encuentros Encuentros



y personalizadas requiere conte-
nidos excepcionales. Un conteni-
do de valor permite a las compa-
ñías mostrar a sus clientes que 
han entendido exactamente cuáles 
son sus necesidades logrando así 
compartir una información aserti-
va y personalizada en el momen-
to perfecto. Además, estar bien 
informado, permite al consumidor 
mejorar su toma de decisiones y 
maximizar su nivel de satisfacción. 
 
Raúl Gómez, Commercial Marke-
ting & Digital Business Director de 
Aena, ha mencionado la importan-
cia de adaptar la personalización al 
contexto. “La forma en la que se 
construye la estructura de datos 
es esencial. Almacenar datos per-
sonales de cliente comienza a ser 
un reto para las compañías debi-
do al coste económico que supone, 
por ello es interesante apostar por 
la implementación de casos de uso 
ya que permiten optimizar notable-
mente los procesos. Además, es ne-
cesario definir muy bien el concep-
to de personalización y adaptarlo 
al contexto y al momento concreto 
en el que se interactúa con el con-
sumidor para evitar ser intrusivo”.  
 
Por su parte, Humberto Domín-
guez, Director, Retail Banking In-
novation de Santander España, ha 
apuntado que “los datos carecen de 
valor si no se gestionan de manera 
adecuada y la personalización es una 
propuesta de valor necesaria que 
debe integrarse en las compañías 
de manera intrínseca. Partiendo de 
esta base, el análisis pormenoriza-

do de los datos es fundamental para 
extraer matrices y de ellas, clús-
ters o segmentos de clientes que 
permitan definir y orientar las dis-
tintas acciones de personalización”. 

La falta de procesos internos, no 
contar con apoyo del equipo di-
rectivo o un presupuesto limitado 
han destacado como algunas de las 
barreras que encuentran las com-
pañías a la hora de optimizar y 
mejorar su experiencia de cliente 
digital. Simone Bove, Enterprise 
Sales Executive de Sitecore, ha 
comentado que los partners tecno-
lógicos deben tener claro su com-
promiso en ayudar a las empresas 
a lograr el retorno de la inversión 
que quieren lograr. “Cuando las 
empresas abordan nuevos proyec-
tos, es común la falta de know how 

por ello los partners o las solucio-
nes tecnológicas que implementan 
deben responder a las necesidades 
de cada compañía para poner en 
marcha soluciones efectivas y ca-
sos de uso que mejoren los resul-
tados”.
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NOTICIAS
Implementar tecnología ágil y con-
tar con una estrategia de datos bien 
gestionada es la base para poder 
extraer información de valor con 
un objetivo empresarial que permi-
ta conocer las necesidades reales 
del usuario y ofrecerle una perso-
nalización efectiva y una experien-
cia cualitativa que ayude a incre-
mentar los resultados de negocio. 
 
Esta ha sido una de las conclusiones 
del Think Tank “Crear experien-
cias optimizadas y personali-
zadas, una ventaja competitiva 
única ¿Cómo ofrecer la mejor 
experiencia y satisfacer las ne-
cesidades del cliente digital?” 
impulsado por Sitecore y organizado 
por Dir&Ge, en el que 12 directivos 
de empresas punteras en diferen-
tes sectores como Banca, Retail o 
Seguros han analizado a qué retos 
deben enfrentarse las compañías 
para ofrecer una experiencia digital 
única capaz de impulsar el compro-
miso, la conversión y la fidelidad.  
 
Los directivos han coincidido en la 
importancia de coordinar adecua-
damente la organización interna, 
así como de seleccionar la tecnolo-
gía apropiada que facilite una eje-
cución exitosa en un contexto en 
el que las fronteras entre el pro-
ducto y la experiencia de clien-
te se desdibujan. Asimismo, han 
destacado el valor del networking 
para conectar con otras compañías 
con objetivos o retos similares e 
intercambiar valoraciones acer-
ca de las tecnologías emergentes 
y sus aplicaciones en cada sector. 
 

Sentir la experiencia

El cliente digital espera que su co-
nexión con la marca sea completa 
y busca conversaciones fluidas y 
continuadas. Por lo tanto, gestio-
nar de manera óptima cada uno de 
los puntos del customer journey es 
esencial para establecer relacio-
nes a largo plazo. En este senti-
do, la implementación de solucio-
nes tecnológicas que contribuyan 
a agilizar los procesos es decisiva 
a la hora de ofrecer una experien-
cia coherente en todos los canales. 
 

Ignacio Lucena, Director de Mar-
keting EMEA de Fluidra, ha seña-
lado la agilidad como un aspecto 
necesario para brindar una expe-
riencia óptima. “Contar con tecno-
logía robusta permite identificar los 
posibles fallos que puedan surgir, 
favoreciendo la fluidez y garanti-
zando una experiencia unificada 
independientemente del canal”. Ha 
destacado por otra parte, la mejora 

Tecnología, inmediatez y 
datos de valor, 
claves para alcanzar resultados de 
negocio y superar las expectativas del 
cliente digital

Contar con equipos capacitados, revisar los procesos y definir las herramientas 
tecnológicas que se necesitan para la consecución de los objetivos de negocio, son 

tres aspectos a tener en cuenta para ofrecer una experiencia personalizada. 
 

En el mundo cookieless, disponer de datos propios de cliente supone una ventaja 
diferencial y en este sentido los CDP facilitan la toma de decisiones inteligentes e 

independientes.
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de procesos internos como uno de 
los principales retos que afrontan 
las compañías. “En nuestro caso 
teníamos cierta dificultad para ac-
ceder de manera unificada a la in-
formación y pusimos en marcha un 
proyecto de integración para conec-
tar todos los datos de producto”. 
 

“Contar con unos valores de mar-
ca definidos debe verse reflejado 
en nuestras acciones para trans-
mitir sinceridad y veracidad al 
cliente y reforzar su vínculo con 
la compañía”, ha apuntado Carol 
Hernández, Directora Experien-
cia Cliente de Caixabank. Asimis-
mo, ha mencionado la importancia 
de “trabajar la cultura empresa-
rial para dar voz al usuario y que 
las decisiones se tomen en fun-
ción de sus necesidades. Los nú-
meros han de servir para reforzar 
las propuestas del plan de acción 

y conectar causas y resultados”. 
 
Enric Vallcorba, Enterprise Ac-
count Manager de Sitecore, ha 
puesto el foco en la necesidad de 
acceder a datos accionables que 
permitan agilizar y mejorar la toma 
de decisiones. “Una de las dificul-
tades de las compañías aún son los 
silos tecnológicos, disponen de los 
datos, pero no tienen la capacidad 
para activarlos en el momento pre-
ciso. Su reto es alcanzar un gobier-
no tecnológico unificado y legible 
con datos accionables que agilicen 
la toma de decisiones”. Ha desta-
cado por otra parte, que “guiar al 
usuario a nuevos espacios en los 
que las marcas puedan conocerlos 
mejor es fundamental para extraer 
first party data y en este sentido 
el tipo y calidad de contenido que 
se ofrece aporta un gran valor”.  
 
Por su parte, Sergi Parcerisas, 
Digital Marketing Manager de 
Roca, ha enfatizado en la cohe-
rencia como aspecto indispensable 
para superar las expectativas del 
consumidor. “En el contexto actual, 
el usuario es más imprevisible por 
ello las marcas deben ser ágiles y 
actuar con rapidez, además de ga-
rantizar coherencia en los distintos 
puntos de contacto para reforzar 
la fidelización y evitar que decida 
optar por la competencia”.  Ade-
más, ha apuntado el valor de or-
ganizar bien los procesos internos 
para ser eficiente en la ejecución 
“es clave utilizar la tecnología para 
unificar el dato y organizar las au-
diencias para ser preciso en la co-

municación que se ofrece al cliente”. 
 
Abraham Clotet, Head of Digi-
tal Products & Development de FC 
Barcelona, ha incidido en la im-
portancia de situar al usuario en el 
centro de la estrategia. “El cliente 
es cada vez más voluble y menos 
fiel por ello es estratégico traba-
jar la imagen de marca y entender 
cuáles son sus necesidades rea-
les para poder darle respuesta en 
tiempo real, ya que sus preferen-
cias pueden cambiar de un momen-
to a otro, incluso a lo largo de un 
mismo día. Es fundamental en este 
contexto estar preparado para su-
perar sus expectativas y ofrecer-
le la mejor experiencia de marca”. 

Ser dueño del dato en entornos 
cookieless

Mejorar la experiencia sin com-
prometer la seguridad es una de 
las máximas de hoy. Los directi-
vos han compartido la importan-
cia de establecer un gobierno del 
dato bien definido, seleccionan-
do exclusivamente la información 
que contribuye a agilizar la toma 
de decisiones y a la consecución de 
los objetivos de negocio. “Es nece-
sario que los equipos cuenten con 
especialistas que analicen con efi-
ciencia los datos, pero también es 
clave integrar perfiles que tengan 
business sense a la hora de inter-
pretar el dato ya que puede lo-
grar identificar patrones de consu-
mo y nuevos nichos de mercado”.  
 
Rafa Romero, Regional Vice Pre-

sident Iberia de Sitecore, ha se-
ñalado la importancia de contar 
con datos propios en el nuevo en-
torno cookieless. “Los Customer 
Data Platforms (CDP) permiten 
trabajar con información de pri-
mer nivel. Lo importante es defi-
nir qué hago con los datos y cómo 

me ayuda la herramienta a tomar 
decisiones y a ejecutarlas. En el 
mundo cookieless, la alternativa 
es que la compañía sea la dueña 
del dato y en este sentido el CDP 
es la solución para tomar decisio-
nes inteligentes e independientes”.  

"En el mundo cookieless, la alterna-
tiva es que la compañía sea la due-
ña del dato y en este sentido el CDP 
es la solución para tomar decisiones 
inteligentes e independientes 
 Rafa Romero, Regional Vice President Iberia 
de Sitecore
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Por su parte, Denis Nakagaki, Di-
rector Digital – Banca Empresas y 
Red de Banco Sabadell de Banco 
Sabadell, ha concretado que el sec-
tor bancario tiene dos necesidades 

básicas principales que deben ser 
cubiertas para ofrecer una atención 
óptima. “Garantizar rapidez y sen-
cillez en determinadas acciones es 
necesario para que el usuario re-
suelva su consulta en el mínimo nú-
mero de clics posibles. En segundo 
lugar, es estratégico prestar aseso-

ramiento de calidad en momentos 
de dolor para el cliente, para faci-
litar su toma de decisiones”.  Por 
otra parte, ha mencionado que “los 
tres aspectos a tener en cuenta 
para ofrecer una experiencia per-
sonalizada que supere las expec-
tativas son: contar con  equipos 
capacitados, revisar los procesos 
(en nuestro caso por ejemplo va-
lidamos todos los aspectos digita-
les previamente con los clientes 
antes de tomar las decisiones) y, 
por último, definir las herramien-
tas tecnológicas que se necesi-
tan implementar para la consecu-
ción de los objetivos de negocio”. 
 
En ocasiones es difícil seleccionar 
la solución tecnológica más idónea 
para una compañía. En este senti-
do los directivos han coincidido en 
la importancia del networking para 
conectar con empresas que hayan 
implementado proyectos similares 
para encontrar orientación y co-
nocer las ventajas o inconvenien-
tes de una determinada solución 
tecnológica antes de incorporarla. 
 
En un mercado cada vez más di-
gitalizado, las herramientas tec-
nológicas son imprescindibles para 
alcanzar los objetivos de la com-
pañía. En este sentido, todos han 
apuntado las soluciones cloud, 
abiertas y flexibles, como las más 
efectivas para ser competitivos en 
el contexto actual. En esta línea 
Rafa Romero, Regional Vice Presi-
dent Iberia de Sitecore, ha desta-
cado la tecnología composable ya 
que “son herramientas abiertas 

complementarias a cualquier otro 
tipo de solución y permiten que 
cada componente se pueda reem-
plazar para alcanzar una mejora 
constante y llegar a cumplir con los 
requisitos cambiantes del negocio”. 
 
Tecnología para identificar las 
necesidades del cliente

Para ofrecer una personalización a 
medida y optimizar la experiencia 
del cliente es determinante diseñar 
e implementar correctamente una 
buena estrategia. Héctor Premu-
da, Director Experiencia de Cliente 
de Segurcaixa Adeslas, ha men-
cionado que “a nivel tecnológico 
disponemos de una amplia varie-
dad de herramientas que permiten 
medir y analizar en tiempo real lo 
que ocurre en los momentos de la 
verdad con el consumidor, lo cual, 
sumado a unos procesos internos 
bien organizados, permite traba-
jar a dos niveles: gestionando los 
pain points con agilidad y, por otro 
lado, extrayendo posibles apren-
dizajes de mejora de procesos”.  
 
Construir relaciones duraderas me-
diante una experiencia única sin 
olvidar la conexión emocional es 
clave para impulsar la fidelización. 
Elena Teindas, Retail Director 
(owned stores) & Customer Direc-
tor de Tous, ha remarcado la in-
mediatez como un elemento deci-
sivo en la relación entre la marca 
y el nuevo consumidor. “Las com-
pañías necesitan una base tecno-
lógica más potente para ofrecer la 
experiencia que demanda el nuevo 

cliente basada en la inmediatez, la 
personalización y el servicio. Hay 
mucho margen de mejora en este 
aspecto. Además, es fundamen-
tal el compromiso, la información 

que la empresa facilita inicialmen-
te debe ser real y el servicio se 
adecuarse a la promesa realizada”.  
 
Pedro Mateos, Customer Expe-
rience and Digital Transformation 
Director de Volkswagen, ha re-
marcado la necesidad de identificar 
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a través de la tecnología, los distin-
tos hábitos y comportamientos del 
consumidor. “La tecnología facilita 
el acceso a una infinidad de datos 
que deben gestionarse de manera 
ética, contando con el permiso de 
los clientes. Conseguir lealtad de 
marca es fundamental y para ello 
es clave identificar muy bien quie-
nes son tus consumidores y, a par-
tir de ahí, definir el customer jour-
ney, cuidar el proceso, entender 
sus necesidades y expectativas”. 
 
“El consumidor espera de las em-
presas una rápida y correcta gestión 
de sus incidencias, por ello centrar 
el foco en el servicio, más allá de la 
venta y reforzar la asistencia pos-
tventa es clave para impulsar la fi-
delización. No podemos olvidar que 
la gestión de reclamaciones es tan 

importante como la gestión de la 
venta, ya que ambas forman parte 
del customer journey”, ha destaca-
do Mario Cadafalch, Innovation 
Digital Technology Director de Puig. 
 
David Cervera, Subdirector de 
Elecnor, ha enfatizado en el im-
pacto que supone el ‘coste de la no 
calidad’.“Es fundamental recurrir 
a la tecnología para medir el cos-
te de la gestión de los problemas 
o incidencias y, por otra parte, el 
valor de negocio que se genera por 
cada punto de satisfacción. Si no 
calculas este punto de manera ra-
zonable, es difícil poner en marcha 
nuevos proyectos para mejorar la 
interacción con el cliente”.
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https://directivosygerentes.es/directivosygerentes/videos/cual-siguiente-paso-mejorar-personalizacion-sitecore
https://directivosygerentes.es/directivosygerentes/videos/cual-siguiente-paso-mejorar-personalizacion-sitecore
https://b2b.directivosygerentes.es/


Revista dir&ge
Contacto: revista@directivosygerentes.com
Publicidad: publicidad@directivosygerentes.com

mailto:revista@directivosygerentes.com
mailto:publicidad@directivosygerentes.com

	Sumario y Editorial (p.3)
	Cierre

