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RECURSOS HUMANOS
Aumentos salariales y
bonificaciones: un enfoque
desde otra

optica

Al empezar el afo se debe
implementar dos de las decisiones
mas criticas para empleadores vy
colaboradores: aumentos salariales
y bonificaciones. Lo que deberia ser
un proceso natural, consecuencia
del desemperio tanto de la empresa
como de sus integrantes, se vuelve
un tema no exento de polémica,
criterios opuestos y frecuentes
malestares de las dos partes.

ECONOMIA

Universo bitcoin: {como
funciona una criptomoneda y
el blockchain?

¢Es una burbuja financiera por su
alta volatilidad? Una nueva alerta
saltd tras el escandalo de FTX,
una empresa de compra y venta
de criptomonedas con sede en
Bahamas, la cual se declar6 en
bancarrota a inicios de noviembre
de 2022, provocando que muchas
personas perdieran su dinero.



CASOS DE EXITO
ClusterPack S.A. Cajas y
Empaques para la Industria

Enestanuevaseccionde Perspectiva
mostraremos la trayectoria de
empresas creadas por nuestros
egresados. Iniciamos presentando
ClusterPack S.A., una empresa
especializada en empaques para la
industria, cuya fundadora es Maria
Sol Montalvo, EMBA 2011-2013.
Creada en 2014, laempresa atraveso
el dificil momento de la pandemia
hasta llegar a posicionarse en el
mercado.

IESE INSIGHT
El dato, un activo fundamental
para el 94% de los directivos

Uno de los mejores predictores de
una transformacion de éxito es la
capacidad de extraer informaciéon de
valor de los datos. Sin embargo, las
organizaciones espafiolas todavia
estan lejos de tener una estrategia
del dato consistente. Asi, el 54% de
las empresas que califica de éxito
su transformacién digital cuentan
con un plan tecnoldgico de datos,
y un 22% esperaban implementarlo
en 2022.

ULTIMA MIRADA
Camino del 2030: innovacion,
empresa y sostenibilidad

Clara Arpa, presidenta de la Red
Espafola del Pacto Mundial,
habla de los retos y oportunidades
que supone la Agenda 2030 y la
imperiosa necesidad de promover
la transformacion del modelo
productivo y del modelo de consumo.
La realidad es que el nivel actual de
consumoderecursosydegeneracion
de residuos es incompatible con la
sostenibilidad a medio y largo plazo.
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Aumentos
salariales y
bonificaciones:
un enfoque
desde otra optica

Por Roberto Estrada
Profesor de Direccion de Personas del IDE Business School

stamos iniciando el afio, época en la que usualmente

se debe implementar dos de las decisiones

mas criticas para empleadores y colaboradores:
aumentos salariales y bonificaciones. Lo que deberia ser
un proceso natural, consecuencia del desempefio tanto de
la empresa como de sus integrantes, se vuelve un tema
no exento de polémica, criterios opuestos y frecuentes
malestares de las dos partes.

Empecemos por los aumentos salariales. Este es un
asunto que, innegablemente, viene empujado por el decreto
gubernamental que establece anualmente el nuevo salario
basico unificado, lo cual crea presion en las empresas, ya
que los trabajadores mas calificados ven cémo el sueldo
de sus colegas, que ocupan puestos de menor impacto,
recibe un incremento que porcentualmente ha venido
siendo superior al de la inflacion.

Entonces la légica que hay detras de su pedido
es facil de predecir: “;Y para nosotros cual sera el
correspondiente aumento salarial?”. Esta pregunta, que
viene en presentacion de exigencia, no suele contemplar,
por ejemplo, factores de desempefio personal que sean
analizados objetivamente, a través de autorreflexion
en cada trabajador acerca de su propio rendimiento,
cumplimiento de las metas que le fueron establecidas, su
apego a las politicas, sus ausencias o retrasos injustificados
durante el afio, etc.

Mucho menos se considera la situacion del mercado.
Es decir, 4cémo le ha ido a la empresa en su entorno
competitivo?, ¢ qué amenazas tiene de sus competidores?,
;esta o no aumentando su participaciéon de mercado?,
entre otros. Alguien podria replicar diciendo que es dificil
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concientizar a todos los empleados sobre estos temas y
gue quizas un asistente de bodega, por citar un ejemplo, no
va a estar conectado ni muy al tanto de estas realidades.
Que, para él, lo que le interesa es que si a sus companeros
se les incrementd de $425 a $450, también le deberia
corresponder algo equivalente.

Y luego llegamos a otro tema muy delicado, que
usualmente va dirigido a los altos directivos de la empresa:
los bonos anuales. A este nivel se espera que todos
los criterios de rentabilidad, creacién de valor, ventaja
competitiva y sostenibilidad en el tiempo, estén por delante
de cualquier tipo de solicitud que pueda ir en contradiccidn
con cualquiera de esos factores. Aunque suene dificil de
admitir, no siempre es asi.

Por definicion, si el accionista no incrementa afio tras
afio su utilidad final, ¢cual seré la base para justificar un
bono por desempefio para la administracion? Se puede
argumentar que son afios dificiles, que muchos negocios
aun contindan en proceso de recuperacion para llegar y
superar sus niveles prepandemia, que el esfuerzo es lo que
cuenta, que a pesar de todo el accionista sigue recibiendo
utilidad, en menor cantidad, pero no esta perdiendo dinero.
Es decir, ingresamos en un terreno peligroso donde la
subjetividad puede convertirse en un gran problema.

Las empresas deben siempre actuar con transparencia
cuando se trata del tema salarial. Hay que transmitir con
mucho cuidado y minuciosidad lo que se debe cumplir para
que los colaboradores, de todo nivel, puedan incrementar
sus ingresos; dejar muy claro lo que se espera de ellos
y disefiar sistemas que dividan con claridad lo que es
atribuible y no, a su desempefio. Pero, por sobre todas
las cosas, que cualquier revision salarial y otorgamiento de
bonos se deriva de los resultados obtenidos, que, si no hay

EL AUTOR

Texto publicado en revista América Economia en enero de 2023

RECURSOS HUMANOS

Ingresamos

en un terreno
peligroso donde la
subjetividad puede
convertirse en un
gran problema. Las
empresas deben
siempre actuar
con transparencia
cuando se trata del
tema salarial.

crecimiento y rentabilidad, es muy dificil repartir riqueza y
que hacerlo podria crear bienestar en el corto plazo, pero
es irresponsable y, a la larga, traer4 consecuencias que
seguramente seran perjudiciales para todos.

Roberto Estrada Vallejo es méster en Direccion de Empresas por el IDE Business School e
ingeniero comercial por la Universidad Catdlica de Santiago de Guayaquil. Ha recibido entrenamiento
especializado en el drea de Recursos Humanos en Argentina, Brasil, Colombia, Chile, México, Per(,
Venezuela y Estados Unidos. Actualmente es director y profesor del drea académica de Direccion de
Personas en el IDE Business School y socio de Consultoria en Deloitte, responsable a nivel nacional
del drea de Human Capital Advisory Services.
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Universo
bitcoin: ;como
funciona una
criptomoneda y
el blockchain?

Por Wilmer Torres
Especialista en gestion de contenido de la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador

B Es una burbuja financiera por su alta volatilidad?
‘ Otra vez se encienden las alarmas respecto al
universo de las criptomonedas.

La nueva alerta salt6 tras el escandalo de FTX, una
empresa de compra y venta de criptomonedas con sede
en Bahamas, la cual se declard en bancarrota a inicios de
noviembre de 2022, provocando que muchas personas
perdieran su dinero, principalmente en Espafna, Reino
Unido, Estados Unidos y El Salvador. Solo en este ultimo
pais se estima que las pérdidas superan los 70 millones
de délares.

Y esa noticia es una de las muchas que circulan en
internet sobre personas que pierden dinero luego de
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haber invertido en Bitcoin —un tipo de criptomoneda—
debido a su alta volatilidad.

Pero ;qué es y como funciona una criptomoneda?
Para ello es necesario explicar, en primer lugar, lo que
es el blockchain (cadena de bloques). Blockchain es un
libro virtual inalterable que facilita el proceso de registro
de transacciones y de seguimiento de activos en una red
de negocios. Uno de esos activos, por ejemplo, son las
criptomonedas.

Es decir, el blockchain es una base de datos
descentralizada, un libro virtual donde se almacena todo
tipo de informacion mediante bloques virtuales. En su
sitio web, la empresa de tecnologia IBM explica que una
red de blockchain permite a los usuarios revisar todos los
datos de una transaccién de principio a fin, lo que genera
mayor confianza, eficiencia y mas oportunidades.

COMO FUNCIONA EL BLOCKCHAIN

IBM explica que cada una de las transacciones de
criptomonedas se registra en el blockchain como un
“bloque” de datos, el cual adquiere un cédigo Unico que
viene a ser una especie de ADN para identificar esa
transaccion, similar al nimero de serie de un billete.

El bloque de datos registra la informacion de las
transacciones de criptomonedas que el usuario elige.
Cada bloque esta conectado a mas bloques, formando
una cadena de datos. Estos datos estan a la vista de
todos los que estan involucrados en una operacion.

Que todas las partes tengan acceso a la informacion
de cada bloque hace que el blockchain sea a prueba de



manipulaciones. Esto evita que alguien intente modificar
o falsificar criptomonedas, las cuales por ahora no son
controladas ni reguladas por una institucion financiera o
por un gobierno.

MONEDAS VIRTUALES

En este gran libro virtual es donde se registran las
inversiones de criptomonedas, lo cual es un medio
de intercambio digital que funciona como si fuera una
moneda fisica, como el dolar o el euro. Los inversionistas
compran estos activos con la esperanza de que sigan
subiendo de precio al ser consideradas como el dinero
del futuro. Entonces, mientras més personas compran
criptomonedas en el mundo, estas se vuelven mas
valiosas. Pero también ocurre lo contrario cuando
algunas de las personas deciden venderlas rapidamente
al mismo tiempo.

Las criptomonedas son llamadas asi porque tienen
una naturaleza encriptada, es decir, protegidas mediante
una codificacién o clave. Esta caracteristica hace que las
criptomonedas sean imposibles de alterar.

Laempresade ciberseguridad Kaspersky, ensu articulo
¢ Qué es una criptomoneda y cémo funciona?, reconoce
que en el mercado existen miles de criptomonedas, pero
cuatro son las més reconocidas (ver tabla 1).

¢ES UNA BURBUJA FINANCIERA?

Hay una creciente preocupacion de que la compra de
criptomonedas se convierta en una burbuja financiera
en el futuro pues su precio es volatil, con subidas

PERSPECTIVA ECONOMICA

y desplomes constantes. Un ejemplo de ello fue el
desplome del bitcoin en un 21 % en noviembre de 2022,
luego de que la empresa FTX se declar6 en bancarrota.

A noviembre de 2022 el bitcoin cotizaba a USD 16
724, un 75 % menos de los USD 69 554 a los que llegb a
cotizar el afno pasado. En enero pasado el valor era menor
a las previsiones de muchos inversores que estimaban
que el bitcoin alcanzaria los USD 100 000 ddlares en
2022. Incluso, otros consideran que su cotizacion llegara
al millén de dolares en 2030.

LA ALERTA DEL FMI

Tras el colapso de FTX y su efecto dominé en el valor
de las criptomonedas, el Fondo Monetario Internacional
(FMI) en su articulo El creciente criptomercado de Africa
necesita mejores regulaciones (noviembre, 2022),
sefiala que estos casos estan “provocando renovados
llamados a una mayor proteccion del consumidor y a la
regulacion de la industria de las criptomonedas”.

Se encienden
las alarmas
respecto al
universo de las
criptomonedas.
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Tabla 1. Criptomonedas mas reconocidas

Bitcoin
Fundada en 2009, el Bitcoin fue la primera
criptomoneda y sigue siendo la moneda
mas comunmente comercializada.
La moneda fue desarrollada por Satoshi
Nakamoto.

Litecoin
Esta moneda es muy similar al Bitcoin,
sin embargo, ha progresado mas rapido debido
a sus innovaciones, como pagos
mas agiles y procesos para permitir
mas transacciones.

El articulo del FMI sefala que “los riesgos de los
criptoactivos son evidentes” y advierte que “es hora
de regular”’ con el fin de encontrar un equilibrio entre
la minimizacion del riesgo y la maximizacion de la
innovacion.

A inicios de 2022 el organismo multilateral ya habia
cuestionado la posibilidad de que algunos paises
adopten el bitcoin como moneda de curso legal, debido a
los riesgos asociados a su adopcién y a una afectacion a
la estabilidad monetaria y macroecondmica. La posicidén
del multilateral apareci6 tras la decisiéon de El Salvador

EL AUTOR

Ethereum
Ethereum es una plataforma de cadena de
blogues con su propia criptomoneda,
llamada Ether (ETH) o Ethereum. Fue
desarrollada en 2015 y es la moneda
virtual méas popular después del Bitcoin.

Ripple
Ripple es un sistema de libro virtual
fundado en 2012 que puede usarse
para rastrear distintos tipos de transacciones,
no solo criptomonedas.

de adoptar al bitcoin como moneda de curso legal en
2021.

En un comunicado del 25 de enero de 2022, el FMI
dijo que “la adopcién de una criptomoneda como moneda
de curso legal implica graves riesgos para la integridad
financiera y del mercado, la estabilidad financiera y la
proteccion del consumidor y puede ocasionar pasivos
fiscales contingentes”.

El FMI advirti6 que la politica monetaria perderia fuerza si
se adopta este tipo de moneda virtual y habria incertidumbre
respecto a la seguridad de los sistemas tecnoldgicos.

Wilmer Torres Peiia es licenciado en Comunicacion Social por la Universidad Politécnica Salesiana. Tiene una maestria en Comunicacion y Marketing
Politico por la UNIR. Tiene mas de 10 afios de experiencia en periodismo y relaciones publicas. Ha trabajado en medios como Hoy, El Telégrafo y Primicias.
Actualmente es especialista en gestion de contenido en la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador (Asobanca).
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MARIA SOL MONTALVO

Gerente general, C

lusterPack SA
.

Por Vanessa Valle
Asistente de investigacion del IDE Business School

lusterPack S.A., una empresa especializada

en empaques para la industria, fue el suefio

de Maria Sol Montalvo, que empezé en 2014
y hoy es una realidad. Sus afos de estudio en el IDE
Business School le ayudaron a descubrir fortalezas y
a consolidar sus deseos de hacer empresa.

Maria Sol estuvo expuesta a los negocios desde
muy pequena. Su padre, el ingeniero Marcelo
Montalvo, es duefo de una constructora y en él ella
vio el ejemplo del esfuerzo diario que se necesitaba
para construir una empresa. Es asi que palabras como
disciplina y compromiso social nunca fueron ajenas
para Sol, quien con tan s6lo 17 afios fundd y comenzé
a trabajar para la fundacién salesiana “Nifias de la
Calle”. Fue aqui donde ella dio sus primeros pasos en
el arte de negociar.

A pesar de comenzar tan joven en el mundo
laboral, en el 2011 los negocios que llevaba Maria
Sol se volvian cada vez mas complejos: requerian
negociar en bolsa y ya se hablaba de commodities
y de otros temas mas especializados. Es por esto
que cursar una maestria se volvi6 una necesidad
imperiosa para prepararse y enfrentar los desafios
de su profesion. Sol necesitaba un masterado de alto
nivel, llevaba doce afos como gerente y tenia tres
hijos pequefios, asi que realizar sus estudios en el
exterior no era una opcién. Fue asi como, después
de varias recomendaciones de empresarios, decidi6
hacer su maestria en Direccion de Empresas en el
IDE Business School.

En estas aulas es donde Maria Sol se da cuenta
que su naturaleza es la creaciéon. Durante los trabajos
en equipo y las clases descubre dos de sus mayores
fortalezas: el liderazgo y la habilidad de reunir gen-
te con altas capacidades para hacer proyectos y crear



cosas. Estas se convertirian en la materia prima nece-
saria que la ayudaria a empacar su mas grande suefno:
emprender.

Durante sus anos en el IDE aprendié que “lo mejor
para mitigar el miedo al riesgo es estudiar”. Es por
esto que, al terminar su maestria, con la seguridad que
le dieron sus estudios sobre como hacer una empresa,
un caracter que se fortalecié en las aulas, compafrieros
que la inspiraron y su experiencia de 15 anos trabajando
en el mundo de los empaques industriales, Maria Sol
toma la decision de construir su propia empresa.

El 11 de junio de 2014 nace ClusterPack S.A. La
historia detras del nombre surgié en una de las clases
del profesor Julio José Prado en el IDE. Maria Sol
quedd fascinada cuando escuché el concepto de cluster
de Michael Porter, que se refiere a los sistemas que,
conectados entre si, se vuelven mas competitivos y
generan valor agregado para cada uno de los actores
que participan. Asi surgié el nombre ClusterPack S.A.
para convertirse en “el mejor sistema de empaques
industriales”.

MARIA SOL MONTALVO

Es gerente general de la empresa Cajas y
Empaques ClusterPack SAy también gerente
general de Conlatinos SA. Tiene una licencia-
tura en psicologia con mencién en psicoa-
nélisis y es ingeniera comercial. Tiene una
maestria en Administracion de Empresas en
el IDE BUSINESS SCHOOL (2011-2013).

Maria Sol acababa de dejar su cargo de gerente
corporativa en Grupasa Grupo Papelero, donde trabajé
y se form6 durante 15 afos, para construir su propia
empresa. Esos afios habian hecho que Sol estuviera
acostumbrada a todo lo que “le corresponde” a un
puesto de alta gerencia. «Tienes mucha gente que te
ayuda, te apoya y que, incluso, te cuida para que puedas
ejercer tus funciones», menciona. Pero los inicios de un
emprendedor no tienen estas comodidades. ClusterPack
S.A. comenz6 sus operaciones en una oficina pequefa,
con una colaboradora y cero clientes.

El tiempo pasaba y mucha gente a su alrededor le
preguntaba: “4 Por qué decidiste estar aqui (abajo), si es-
tabas alla arriba?”. Pero esto jamas logré desanimarla.
Maria Sol se autodefine como una persona que, cuando
tiene un objetivo, lo cumple. Y asi fue como después de
tres meses intentando vender sin ningun resultado, el 14
de septiembre la empresa de alimentos Schullo hizo la
primera compra y desde entonces se ha convertido en
uno de los fieles clientes de ClusterPack S.A.

Sin embargo, los dos primeros afios fueron dificiles y
de mucho riesgo. Empezar desde cero y con una marca
nueva fue un desafio que Maria Sol enfrentd6 con mu-
cho trabajo y planificacion financiera, para poder cruzar
aquel tenebroso “valle de la muerte” y salir adelante. jY
lo logré! Las ventas de la empresa crecieron y, para el
2017, ya contaba con 40 clientes en su portafolio y un
premio que entrega el BID a los emprendimientos por
buenas practicas de calidad en los procesos.

Maria Sol siempre quiso que su empresa tuviera su
propia huella. «La misién de ClusterPack S.A. es ser una
empresa humanizada, con lideres comprometidos con la
sociedad, que sean capaces de generar nuevos lideres,
riqueza para todos en la comunidad y que, ademas,
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tengan un fuerte compromiso con la sostenibilidad y
las buenas practicas ambientales», menciona. Es por
esto que, alineados con esta vision, en ClusterPack
S.A., desde la materia prima con la que fabrican sus
empagques, la tinta que utilizan e incluso los procesos
administrativos y comerciales son amigables con el
medio ambiente.

Sus politicas y el hecho de reunir un equipo con altas
capacidades y liderazgo hicieron que en 2020 Cluster-
Pack S.A. llegara a tener un centenar de clientes, entre
los que se encuentran prestigiosas marcas como Prona-
ca, Vita Alimentos, Schullo, EUROFISH, Grupo Florsa-
ni, Florifrut, entre otras. Para el afio 2022, esta cifra se
cuadriplic6. Conseguirlo no fue tarea sencilla, sobre todo
con la llegada de la pandemia.

Por primera vez en 6 afios, Maria Sol veia que la linea
de ventas comenzaba a bajar sin detenerse. Mientras
miraba las cifras, un frio helado la recorria por entero al
ver como todo lo que habia construido de repente caia.
No podia creer que hubiera algo mas grande que sus
ganas de trabajar, que su equipo comprometido y que
el capital que habia construido. Pero Maria Sol no se
quedo6 de brazos cruzados y pensé: “Crisis es igual a
oportunidad.” Pero, ¢donde estaba la oportunidad?

encontraron un segmento nuevo que estaba desatendi-
do: la pitahaya. Fue asi como todos pusieron manos a
la obra y consiguieron sumar a su cartera de clientes
a empresas productoras de la fruta del dragén, como:
Disproducsa, Ecuador Divine, Green Fruits, Farm Direct
Supply, entre otras. Ademas, disefiaron la primera caja
de cartdn corrugada de exportacion de pitahaya que
cumplia con todos los requerimientos logisticos interna-
cionales, tanto en su calidad como en su estructura.

Este no es el Unico reto que ha enfrentado Sol. Hoy,
de cara al futuro, el desafio mas importante para ella es
formar una estructura de lideres que estén listos para
generar nuevos lideres, comprometidos con las nece-
sidades del mercado, pero también con la comunidad.
«Busco que, cuando yo no esté, la empresa permanezca
y que mi gente siga generando riqueza para ellos y la
comunidad», nos dice.

Esta es la huella que Maria Sol quiere dejar con Clus-
terPack S.A., un emprendimiento que empezd con cero
clientes y que hoy en dia trabaja con los principales acto-
res del sector industrial, agroexportador, fruticultor y flori-
cultor. Combinar su rol de madre y emprendedora no fue
facil, pero ella asegura que “si creemos en nosotros
mismos y con la bendicion de Dios todos los suefios
son posibles. Con buena organizacion y disciplina,
todo se alcanza”.

Ella y su equipo comenzaron a [:
moverse hasta que, dentro del mer-
cado de frutas,
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CASOS DE EXITO

11 junio 2014

Nace ClusterPack S.A. para
fabricar empaques para el
sector industrial y
agroindustrial.

14 septiembre 2014
ClusterPack S.A. consigue
su primer cliente, la
empresa Schullo.

2017

Obtiene premio del BID por
buenas practicas de
procesos de calidad.

2020

ClusterPack S.A. supera
crisis de la pandemia y
llega al centenar de

clientes.
¥ v
- ‘@ & 2
e . ClusterPack S.A. cuenta con
Sl ® Bl 400 clientes y es una marca
- e muy bien posicionada en el
Tan mercado.

LA AUTORA

Vanessa Valle es licenciada en Comunicacion Social por la Escuela Superior Politécnica del Litoral. Ha realizado cursos de periodismo especializado.
Actualmente es asistente de Investigacion del IDE Business School.
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Innovacion y cambio, tecnologias de la
Informacion

El dato, un activo fundamental
para el 94% de los directivos

no de los mejores predictores de una

transformacion de éxito es la capacidad de

extraer informacion de valor de los datos. Sin
embargo, las organizaciones espanolas todavia estan
lejos de tener una estrategia del dato consistente.

Asi, el 54% de las empresas que califica de éxito su
transformacién digital cuentan con un plan tecnologico
de datos, y un 22% esperaban implementarlo en 2022.
En contraste, solo el 13% de las empresas que declaran
no estar satisfechas con su proceso de transformacion
digital disponen de una estrategia de datos, un 9% han
acabado por abandonarlo si no lo ha hecho y el 42% no
tienen previsto desarrollarlo.

Ademas, el 78% de las empresas que asignan que
asignan los recursos necesarios para llevar a cabo la
transformacion digital han tenido éxito en ese proceso.

Estas son algunas de las conclusiones del estudio
IESE-Penteo _Indice data-driven. Diagndstico de la
transformacion digital en organizaciones impulsadas por
los datos. En él, los profesores del IESE Javier Zamora,
Josep Valor y Joan Enric Ricart, junto con Nicolas Infante
Middleton (IESE), Toni Guerra Cortada (General Manager
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en Penteo) y José Luis Pérez (director de Analisis en
Penteo) presentan una herramienta de autoevaluacion
desarrollada por profesores del IESE denominada indice
data-driven (1 ).

¢PREPARADOS PARA LA TRANSFORMACION
DIGITAL?

Los profesores del IESE enviaron a los participantes
(Javier Abadia, director general de Gestora de Hoteles,
Viajes El Corte Inglés; Juan Béjar, presidente de
Aplicalia; Jesus Bonilla, director general de Sanitas
Dental; Sandra Daza, directora general de Gesval;
Javier Godoy, propietario de Gocotex; y Ana Goéngora,
CEO de Mediapost) una serie de lecturas y preguntas
para después discutir durante una hora en un grupo
reducido, seguido de un almuerzo. Este grupo de
trabajo es moderado por profesores del IESE y se busca
que los participantes compartan los temas que mas
les preocupan y las experiencias que parecen estar
funcionando.reducido, seguido de un almuerzo. Este
grupo de trabajo es moderado por profesores del IESE y
se busca que los participantes compartan los temas que


https://media.iese.edu/research/pdfs/ST-0630
https://media.iese.edu/research/pdfs/ST-0630
https://media.iese.edu/research/pdfs/ST-0630
https://forms.office.com/pages/responsepage.aspx?id=ltEM7W3E2UOBPlAOjEE-2sOjEmh-MeBOqefQP3RGOIFURjRXWVA1OTVSTzQ0TVdZOTg5VkdWNjE1US4u

mas les preocupan y las experiencias que parecen estar
funcionando.

El I, permite a las empresas valorar, en una escala
del 1 al 5, cuan preparadas estan para sacar partido de
los datos que generan y, por ende, realizar con éxito un
proceso de transformacién digital. La media de las 161
empresas espafolas participantes en el estudio esta en
2,91, lo que indica que las empresas todavia estan lejos
de sacar rendimiento de sus datos. Apenas un 7% de
las empresas obtienen una puntuaciéon por encima de 4,
mientras que el 13% no supera el 2.

Las organizaciones que mejor puntuacion obtienen
en el Idd poseen un modelo de datos en el que se
apoya el de negocio y configura el organizativo. El mas
desarrollado es el modelo de datos (3,24), lo que refleja
que las empresas espafnolas han invertido en soluciones
tecnologicas alrededor del dato, pero que no lo
acompafan del modelo de negocio (2,78) ni organizativo
(2,70).

Modelo de datos. Las empresas han invertido en
sistemas de Tl alrededor del dato, un aspecto que obtiene
una puntuacion media de 3,24. El componente mas
desarrollado es la seguridad (3,65), lo que probablemente
refleja la creciente preocupacion ante el incremento de
ciberataques en los dos ultimos afios. Por el contrario,
se observa un claro déficit en lo relativo a la implantacion
de un gobierno del dato en la organizacion (2,76). Asi,
la mayoria de las empresas carecen de responsables
de la gestion del dato y muy pocas estan empujando
el gobierno relativo a la 1A (1,70), es decir, prestan
poca atencion a la gestion de sesgos, responsabilidad,
transparencia y ética.

Modelo de negocio. Las empresas espanolas
tampoco disponen de un modelo de negocio orientado
a sacar el maximo provecho de sus datos, un aspecto
en el que puntian con un 2,78. Aunque han adoptado
procesos de automatizacion para ganar eficiencia (3,40),
aun estan lejos de aplicar la IA a los datos con fines
predictivos/prescriptivos (2,61). Probablemente, eso se
debe a que las organizaciones todavia estan en una fase
exploratoria de la IA.

Modelo organizativo. Si nos fijamos en el modelo
organizativo, la puntuacion baja al 2,70. Es decir, las
empresas espafolas necesitan mas capacidades y
metodologias para sacar partido al dato. La mayoria de
las empresas lo usan como el elemento de control del

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

El 78% de las
empresas que asignan
loS recursos necesarios

para llevar a cabo la

transformacion digital
han tenido éxito. Asi,

existe correlacion entre

una transformacion

digital exitosa y una
estrategia holistica
alrededor del dato.

modelo de negocio actual, y muy poco como elemento
de innovacién. Asi, muy pocas son capaces de trabajar
de forma bimodal (2,69), es decir, simultanear procesos
de innovacion con un modelo de negocio orientado a
maximizar los beneficios econdmicos. A su vez, destaca
la baja adopcién de un funcionamiento agile (2,38), asi
como la falta de perfiles especializados en |IA, como
cientificos de datos, ingenieros de datos o traductores
de negocio (2,55).

Respecto a los beneficios, el 55% de las empresas
esperan que sus estrategias alrededor del dato
mejoren su toma de decisiones corporativa. Un 53%
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creen que aumentaran la eficiencia en los procesos
y democratizaran el acceso a la informaciéon a toda la
compainia.

EL TAMANO, FACTOR DE EXITO

El tamano de la empresa incide en cuan preparada
esta esta para sacar partido al dato. Las mas grandes
tienen mas recursos para desarrollar capacidades
tecnologicas y organizativas, aunque tienen mas
condicionamientos de compliance. Por su parte, la pyme
obtiene mejor puntuacion en coordinacion y agilidad.

Asu vez, las empresas de servicios aprovechan mejor
el dato (3,02) —sobre todo las que han experimentado
grandes cambios en la interaccion con sus clientes,
como los sectores bancario y asegurador— que las
industriales (2,61). Podemos inferir que los contextos
cambiantes incitan a las empresas a convertirse en
organizaciones impulsadas por los datos.

SOBRE LA INVESTIGACION

Cuestionario online, realizado entre el cuarto trimestre
de 2021 y el primer trimestre de 2022, a 256 altos
directivos. De ellos, el 42% eran CEO; el 37%, directores
generales; el 8%, CIO;y, el resto eran directores de otras
areas funcionales. Se han considerado para el analisis

Unicamente a aquellos que respondieron a la totalidad
del cuestionario, 161.

+ INFO: Este trabajo es una continuacion del Estudio
IESE-Penteo sobre transformacion digital en Espana
publicado en junio de 2020.

AUTORES DEL ESTUDIO

Javier Zamora es profesor ordinario de la Practica de la Direccion del departamento de Operaciones, Informacion y Tecnologia de IESE Business
School. Cuenta con un doctorado en Ingenieria Eléctrica por Columbia University y es ingeniero superior de Telecomunicacion por la Universitat Politécnica

de Catalunya.

Josep Valor-Sabatier es profesor ordinario de Operaciones, Informacion y Tecnologia v titular de la Catedra Indra de Estrategia Digital en IESE
Business School. Es doctor en Operations Research por Massachusetts Institute of Technology, y doctor of Sciences in Medical Engineering por Harvard/

MIT Division of Health Sciences and Technology.

Joan Enric Ricart, Fellow de la SMS y de EURAM es profesor del Direccion Estratégica de IESE Business School y dirige la Catedra Carl Schroeder.
Fue director del departamento de Direccion Estratégica, director del Programa Doctoral, y decano asociado de Investigacion en IESE.
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Camino del 2030: innovacion,
empresa y sostenibilidad

Por Nuria Chinchilla
Profesora de Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE Business School, Espafia

ace pocas semanas, una de las sesiones de | Wil
Networking Lunch en el IESE (Barcelona y Madrid)
contd con la presencia de Clara Arpa Azofra como
ponente sobre un tema que esta en todas las agendas
como tema prioritario: la sostenibilidad y la necesidad de
transformacion del modelo de produccion y el modelo de
consumo. Tenemos una década para culminar el cambio.

Hemos tenido la oportunidad de escuchar y debatir
con Clara Arpa acerca de los retos y las oportunidades
que supone la Agenda 2030, unos retos que nos afectan
como profesionales, pero también como ciudadanas y
como personas. Clara es presidenta de la Red Espanola
del Pacto Mundial y consejera delegada de ARPA Equipos
Moviles de Campafa. La sostenibilidad es un objetivo
constante en su trayectoria profesional.

En su intervencion nos ha trasladado la imperiosa
necesidad de promover la transformacion del modelo
productivo y del modelo de consumo. La realidad es que
el nivel actual de consumo de recursos y de generacion
de residuos es incompatible con la sostenibilidad a medio
y largo plazo. El paso de un modelo de crecimiento
lineal a uno circular implica, entre otras cosas, la
drastica reduccion de los residuos: no se trata de
reciclar (economia lineal) sino de evitar los residuos
(economia circular).

Para avanzar en esta transformacion es imprescindible
que todos y cada uno de nosotros asuma su papel en
el cambio: como directivos, como productores, como
consumidores o como ciudadanos. Incluso en la familia,
es nuestro deber transmitir esta nueva concepcion,
especialmente del consumo.

Las dificultades son evidentes. Por una parte, el coste
econémico de la sostenibilidad, especialmente para
PYME y autbnomos, que pueden ver comprometida su
posicién en el mercado, en términos de competitividad.
Por otra parte, y este es un factor determinante para
nuestra ponente, el convencimiento personal de cada uno
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ULTIMA MIRADA

de nosotros, en especial de quienes toman decisiones en a todas las demas, es sin duda incluir en nuestras
las empresas. decisiones estos criterios, priorizar el largo plazo sobre

Todos tenemos tareas por acometer ante el reto de €l cortoplacismo. Nos va mucho en ello. A nosotros y a
la sostenibilidad. La mas importante, la que engloba los que vendran detras de nosotros.

— kb Larealidades
qgue el nivel
actual de
consumo de
recursos y de
generacion de
residuos es
incompatible con
la sostenibilidad
a medio y largo
plazo.
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