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Catedra Fundacion QUAES Universitat Politécnica de Valéncia

Bioingenieria, biotecnologia y bioinformatica:
La tecnologia al servicio de la vida

Bioingenieria, biotecnologia, bioinformatica... El futu-
ro ya es un camino trazado por la tecnologia al servicio
de la vida, de las personas. Tecnologia que, entre sus
infinitas aplicaciones, puede mejorar la salud o luchar
contra la enfermedad: logros en el ambito sanitario
que deben trasladase a la sociedad, con rigor, para al-

canzar comunidades mas formadas e informadas.

on este proposito de
compartir conocimiento
nacio la Fundacion QUA-
ES hace tres afios. Impul-
sada por ASCIRES Grupo Biomédi-
co, esta entidad sin animo de lucro
se marcd como objetivo desde su
creacion ser punto de encuentro en-
tre profesionales de la salud, mundo
académico y pacientes. Para ello, la

Universitat Politecnica de Valéncia
(UPV) ha sido una aliada necesaria.

“A través de la Catedra Funda-
cién QUAES en la Universitat Po-
litecnica de Valéncia damos soporte
a las dreas de bioingenieria, biotec-
nologia, biomedicina y bioinforma-
tica”, explica David Moratal, Cate-
drético del Departamento de Inge-
nierfa Electrénica y Director de la

Catedra. “Esta alianza, que naci6 en
octubre de 2016, tiene como fin for-
mar y potenciar la investigacién en
imagen, genética y genémica, con
la voluntad de avanzar hacia diag-
nosticos de precisién. También tra-
tamos aspectos mas concretos de la
bioinformatica, como la inteligencia
artificial aplicada al anélisis y al
diagnéstico, o la agrogenémica.”

David Moratal Catedrético del Departamento de Ingenieria Electrénica y Director de la Catedra Fundacion QUAES.
Universitat Politecnica de Valéncia

“Impulsamos el conocimiento en diagnésticos
de precision enimageny genémica”

Miriam Pastor, directora de la Fundacion QUAES y David Moratal, director de la Catedra.

Ponentes y temas de primer nivel

En los encuentros de la Cate-
dra QUAES — UPV han partici-
pado reconocidos profesiona-
les como el genetista Dr. José
Garcia-Sagredo, miembro de la
Real Academia de Medicina, o
el Dr. Lluis Montoliu, investiga-
dor del Centro Superior de In-

vestigaciones Cientificas (CSIC).

El papel del ‘big data’ en sa-
lud o el auge de los servicios
de ‘matching’ genético de pa-

rejas son algunos de los temas
abordados en la Catedra. El
‘matching’ es una prueba ge-
nética que, mediante un anali-
sis de sangre, puede establecer
las posibilidades de una pareja
a transmitir una enfermedad
hereditaria a su futura descen-
dencia. En torno al 5% de las
parejas que solicitan este estu-
dio en Esparia son clasificadas
de ‘alto riesgo’.

Imagen médica, genética, genomi-
a... ;pueden explicarse de forma
sencilla?

Ese es nuestro objetivo. Hemos
puesto la formacién, divulgcion e
invesigacién al servicio de los colec-
tivos de pacientes, y de ahi han sur-
gido interesantes proyectos con un
importante trasfondo cientifico y
tecnoldgico.

Si hablamos del alumnado,
nuestra intencién es emocionarles
y motivarles hacia la excelencia en
disciplinas relacionadas con el diag-
nostico de precision, que ya estan
revolucionando el rumbo de la
préctica clinica.

¢Quién aborda disciplinas tan
complejas?

Nuestras actividades las desarro-
llan equipos multidisciplinares de
la Escuela Técnica Superior de In-
genieros Industriales, la Escuela
Técnica Superior de Ingenieria
Agrondmica y del Medio Natural y
la Fundacién QUAES. Ademas, en
funcién de los proyectos concretos
que realizamos en el marco de la
Catedra, pueden colaborar otros
centros, departamentos e institutos
dentro de la Universitat Politécnica
de Valéncia, estando abiertos a la
colaboracién también con otras ins-
tituciones.

¢Por qué una cdtedra para desa-
rrollar esta actividad?

Desde nuestra experiencia, la
Céatedra ha demostrado ser una he-
rramienta muy eficaz en el fomento
de la docencia, la investigacién y la
divulgacion desde la Universidad y
la empresa, especialmente en el
sector sanitario, biomédico y bio-
tecnolégico. Permite generar y
transferir conocimiento, y contri-
buir a la formacién de una nueva
generacion de profesionales en are-
as de interés comun.

¢Cudl es el principal valor de la
Cdtedra QUAES-UPV?

Con esta Catedra acercamos a
nuestro alumnado y a la sociedad
en general los dltimos avances en
técnicas diagnosticas basadas en
imagen médica y gendmica, en un
sentido amplio. A través de encuen-
tros, seminarios cientificos y jorna-
das con las voces mas expertas en
cada ambito, aprendemos y tam-
bién reflexionamos sobre tenden-
cias de futuro. Desde la Cétedra en-

Vacaciones
cientificas
para escolares

La Escuela de Verano QUAES-
UPV es la Ultima iniciativa de la
Cétedra para generar interés
cientifico y diversion en inglés a
nifias y nifios entre 8 y 14 afos.

Durante la primera semana de
julio, los pequefios se introduci-
rén en conceptos fisicos de for-
ma amena y didactica, realizaran
talleres de impresién 3D, astrofi-
sica, resonancia de frutas y ver-
duras, reanimacion cardiopul-
monar, visitas a laboratorios ge-
némicos. .. numerosas activida-
des para aprendery jugar, alre-
dedor de la ciencia, para desper-
tar entre los mas pequenos la
sorpresa y la fascinacion por dis-
tintos dmbitos de la ciencia, la
tecnologia, la ingenieria o las

matematicas.

tendemos que compartir conoci-
miento es un derecho de la sociedad
y un deber para las instituciones, y
ese es nuestro principal activo.

CATEDRA

LUNIVERSITAT

. Q
i B POLITECNICA
QUAES 'Q;_, IF VALENCIA

https://www.fundacionquaes.org/catedra-quaes-upv/
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Prof. Alejandro Pérez Pastor Catedratico de Universidad del Area de Produccién Vegetal de la Escuela Técnica Superior de
Ingenieria Agrondmica de la UPCT. Director Académico de la Catedra FMC Agricultural Solutions.

"Toda agricultura que no sea sostenible
con el medio ambiente tiene poco futuro”

Como el resto de las 45
que forman la red de Cé-
tedras de la Universidad
de Cartagena, la Catedra
FMC Agricultural Solu-
tions se crea con la finali-
dad de trabajar en for-
macidén, investigacion,
desarrollo, innovacién y
transferencia de conoci-
miento en ciertas areas
de interés, en este caso,
orientados hacia una
agricultura sostenible. Su
director nos explica sus
lineas de trabajo.

¢Con qué finalidad se creaba la Cd-
tedra FMC Agricultural Solutions
de la Universidad Politécnica de
Cartagena?

Una Catedra es siempre un instru-
mento para estrechar lazos entre el
tejido empresarial y la universidad y,
en concreto con esta Catedra, lo que
se pretende es aunar, investigar e in-
crementar la formacién de los técni-
cos agrénomos en materia de bioesti-
mulantes para que, a partir de su la-
bor profesional, puedan desarrollar
una agricultura mds sostenible. Que-
remos una agricultura eficiente y
efectiva, pero compatible con el me-
dio ambiente y otros sectores (turis-
mo, industrial...), por lo que el obje-
tivo es fomentar técnicas mas soste-
nibles en el campo.

¢ Qué objetivos unen a la UPCT con
la empresa FMC Agricultural Solu-
tions en el marco de esta Cdtedra?
Las empresas de agroquimicos
suelen estar demonizadas sin moti-
vo. Por ejemplo, la multinacional
americana FMC apuesta por optimi-
zar la nutricion, la fertilizacién y la
hidratacién de los cultivos desde un
enfoque sostenible, aportando solu-
ciones innovadoras, nuevas tecnolo-
gias de aplicacion y productos desa-
rrollados con ese fin. Actualmente, la
compaiifa estd desarrollando nuevas
soluciones de origen natural para la
proteccion de nuestros cultivos, ferti-
lizantes formulados por microorga-
nismos que incentivan el desarrollo
de las raices, aumentando asi la ca-
pacidad que la planta tiene para ab-
sorber nutrientes. En definitiva, au-
mentar la eficiencia de la agricultura
a través de una reduccion de costes
en agua y fertilizantes. Con la bioesti-

mulacién conseguimos un mayor de-
sarrollo radicular y, a la vez, optimi-
zamos y mejoramos el control quimi-
co, cumpliendo los principios de pro-
duccién integrada cuya finalizad es
conseguir una agricultura sostenible
y de futuro.

Esos productos hay que probar-
los...

Efectivamente. Hay que probarlos
en el campo para poder ajustarlos en
dosis y en frecuencia. Ahi es donde
entramos nosotros. Nuestra misién
es mejorar la composicién de esos
productos y optimizar su aplicacion
para que sean mas eficientes y que el
agricultor pueda estar mas satisfecho
con su utilizacion. Al final, volvemos
al mismo objetivo: optimizar la pro-
duccién para conseguir una agricul-
tura mas sostenible. También a tra-
vés de la utilizacién de la lucha biol6-

gica, esto es, ‘bichos que se comen a
los bichos’ que echan a perder una
cosecha. Agricultura y biotecnologia
tienen que estar unidas con un tnico
fin: la sostenibilidad.

¢Qué actividades desarrollan en el
drea formativa?

La actividades formativas de esta
Cétedra persiguen varios objetivos.
Por una parte, la formacién de estu-
diantes de la Escuela Superior de In-
genierfa Agrondmica de la UPCT.
Ellos son los futuros técnicos que al-
gun dia dirigiran las explotaciones
agrarias y, por tanto, quienes tendran
que aplicar los criterios de agricultu-
ra sostenible que inculcamos desde
las aulas. Por otra parte, desarrolla-
mos actividades formativas para
mostrar a los estudiantes en qué con-
siste la agricultura sostenible, visitan-
do explotaciones en las que se apli-

can esas técnicas, de manera que
puedan comprobar sus ventajas y be-
neficios, lo que incentivara su aplica-
cién en el futuro. Del mismo modo,
ofrecemos cursos de formacién conti-
nua a técnicos agrénomos de empre-
sas en los que les explicamos cémo
aplicar técnicas de agricultura soste-
nible. Ademas, hemos desarrollado
un curso de Especialista Universita-
rio. Cursos de identificacion de malas
hierbas para detectarlas, conocerlas
y tratarlas de la forma mds adecuada
o un curso de fertirrigacion en citri-
cos, para aportar agua y nutrientes
abono en una misma accion, durante
el riego.

La investigacion es otra faceta de la
Cdtedra...

Efectivamente, y ahi trabajamos
para mejorar la eficacia de los pro-
ductos que nos llegan: saber en qué

dosis y con qué frecuencia aplicarlos
al cultivo. Investigamos para saber el
porqué de las cosas: no basta con sa-
ber que un producto hace que unas
raices crezcan mads sino saber tam-
bién por qué se consigue ese efecto.
Somos universidad, no podemos
quedarnos en lo que harfa una con-
sultora. Por ello analizamos los teji-
dos vegetales, tanto de la parte aérea
como subterrdnea de la planta, para
saber exactamente qué hormonas se
han movilizado con el producto y
qué diferencias significativas se ob-
servan en relacién al testigo que no lo
ha recibido. Todo ello lo trasladamos
alos técnicos de la empresa para que,
sabiendo cémo ha cambiado micro-
bioldgicamente el suelo que rodea las
raices y la planta, puedan mejorar el
producto en su composicion.

¢ Qué éxitos han conseguido hasta
el momento?

Hemos desarrollado ensayos co-
merciales de campo, en condiciones
reales, de cultivos de citricos y he-
mos conseguido un desarrollo radi-
cular y vegetal superior al de las
plantas que no han sido tratadas.
Incluso en plantas jévenes, que al
aplicarles estos productos se endu-
recen mas y aguantan mas el estrés
hidrico. Resultados muy interesan-
tes que hemos trasladado a FMC
para que evaltien una posible mejo-
ra en la fabricacién del producto. Y
lo mismo hacemos con productos
de otros fabricantes.

¢Hacia donde va la agricultura del
futuro?

Como venimos diciendo, la agri-
cultura del futuro tiene que ser mas
sostenible, mas eficiente y, al tiempo,
ser compatible con el medio ambien-
te y otros sectores. Toda agricultura
que no sea sostenible tiene poco fu-
turo. La apuesta clara de FMC, la
empresa que estd detrds de nuestra
Cétedra, es la filosoffa que debe pri-
mar en adelante: hacer alimentos de
mayor calidad y con el minimo coste
posible. Sostenibilidad ambiental y
econdmica. Si una agricultura per-
dura en el tiempo es porque es respe-
tuosa con lo que le rodea. Y conse-
guir que la agricultura perdure es
fundamental para el ambito rural. Se
habla mucho dltimamente de la Es-
paria vaciada, pues bien, la forma de
volver a llenarla es a través de los
cultivos, unos cultivos cada vez mas
sostenibles.

https://fmcagro.es/
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Javier Valero Director de Celeritas Transporte y Logistica

vehiculos.

¢Cudl es la propuesta de valor de
Celeritas?

Celeritas es un especialista en
logistica para comercio electréni-
co. Desde 2012 nos hemos posicio-
nado como partner de las empre-
sas de venta online (emerchants),
a las que proveemos de una serie
de servicios muy especializados
para resolver sus necesidades. La
singularidad de Celeritas radica en
que no somos un carrier tradicio-
nal; hemos desarrollado una tec-
nologia propia bastante avanzada
que permite que un mismo emer-
chant pueda tener, con una tnica
integracién con nosotros, acceso a
mas de treinta empresas de trans-
porte toda Espafia, cada una con
una media de diez tipos
de servicios; por lo tanto,
les estamos proporcio-
nando unas 300 modali-
dades de servicios de
transporte de un solo gol-
pe. Y en la parte de alma-
cén, nos encargamos tan-
to de la preparacién de
sus productos, estocaje,
packaging, picking, etcé-
tera, como de la logistica
inversa, con todo lo que
implica una devolucion.
Lo que ofrecemos es una
solucion llave en mano
que, con una sola integra-
cioén con nosotros, resuel-
ve toda su problemdtica
de operaciones.

¢Quién da la cara ante el
consumidor?

El consumidor final si-
gue comprando en una
web en funcién de la cali-
dad de la entrega. Por lo
tanto, los vendedores on-

"Tenemos la red de puntos de
entrega de paqueteria con mayor
capilaridad del mercado”

Las nuevas formas de consumo han propiciado la
aparicion de grandes empresas. Mientras, para so-
brevivir, las de toda la vida se han tenido que adaptar
a las nuevas necesidades de unos compradores que
hacen crecer el comercio online un 20% cada ano. Es
el caso de Celeritas, que ha reinventado su red de
distribucién de prensa de su matriz de SGEL, para ca-
pilarizar la entrega de paqueteria por la Peninsula, asi
como el nuevo servicio de Mobility Logistics con el
que ofrece soporte logistico, de reparacién y carga a
empresas de alquiler de patinetes eléctricos y otros

line cada vez nos piden mas que se-
amos su embajador, su cara en la
entrega de sus paquetes, y el nivel
de exigencia a todos los niveles ca-
da vez es mayor. Al final, toda la in-
formacion que recibe el consumi-
dor va a tener la marca Celeritas,
aunque el transportista de la tlti-
ma milla, el que va a la puerta del
destinatario, puede ser de cual-
quiera de las 30 empresas de trans-
porte que tenemos integradas. Tra-
bajamos con las principales empre-
sas nacionales, y también tenemos
un conjunto de partners locales es-
pecializados en provincias concre-
tas. Y ultimamente estamos empe-
zando a hacer también transporte
propio.

¢Se han decidido a tener su pro-
pia distribucion de ultima milla?

Celeritas pertenece a Sgel, el li-
der en Espafia de la distribucién de
producto editorial. Tenemos 25 su-
cursales por toda Espafia con las
que podemos hacer transporte de
dltima milla con recursos propios,
y hemos empezado a hacerlo para
determinados clientes, a los que
queremos garantizar un nivel de
servicio altisimo. Lo que estamos
haciendo es un poco la reconver-
sién del negocio tradicional. La
venta de revistas y periddicos esta
cayendo en los tltimos afios como
consecuencia de los medios digita-
les, y estamos reinventando nues-
tras estructuras, tanto operativas
como de recursos huma-
nos, de tecnologia, etcé-
tera, para aplicarlas a un
negocio que, muy al con-
trario que el editorial, va
en auge, porque el co-
mercio electrénico en Es-
pafia ha crecido cerca del
20% cada afio en la ulti-
ma década.

¢Van a seguir en la distri-
bucion de producto edi-
torial?

Por supuesto, sigue
siendo una parte impor-
tante de nuestro negocio,
pero lo haremos adaptan-
do nuestras capacidades
para que también sirvan
para esos nuevos nego-
cios. Y estan los libros,
donde somos el primer
distribuidor de capital pri-
vado de Espafia por tama-
flo, y estamos creciendo
fuertemente. Parecia que
el libro iba a seguir la mis-

ma tendencia que la prensa, pero
esta resistiendo al libro digital e in-
cluso en determinados nichos de
mercado hay incrementos.

¢Con qué tipo de tiendas online
trabajan?

Nuestra especialidad es un clien-
te mediano o grande, porque las
pequeiias tiendas online utilizan re-
des de transporte mds capilares, y
cada vez venden mas en marketpla-
ces como Amazon, que es uno de
nuestros clientes mds importantes.
En los meses normales movemos
unos 50.000 paquetes diarios en to-
da la Peninsula. Los meses fuertes,
que son julio y sobre todo noviem-
bre y diciembre, esa cifra se puede
multiplicar hasta por tres.

¢Les ofrecen también un servicio
de consultoria?

Como tenemos un modelo muy
tecnoldgico, cuando empezamos a
hablar con nuevos clientes, hace-
mos un estudio de consultoria de ti-
po logistico para ver cuales son sus
necesidades y cudles son las mejo-
res soluciones o servicios que las re-
suelven. Lo que pretende nuestro
modelo es adecuar la mejor solu-
cion de transporte a las necesidades
del cliente.

¢Como se consigue dar la mejor
solucion?

En primer lugar, la trazabilidad
esta integrada en un Unico sistema,
y atendemos a los consumidores de
nuestros clientes en un call center
propio con 40 personas especializa-
das. Y en segundo lugar, contamos
con una red de 3.000 puntos de
conveniencia que cubren Espafia y
Portugal y estan todos a menos de
cinco minutos andando o en coche

del destinatario. Es la red con ma-
yor capilaridad del mercado. Son
nuestros clientes tradicionales de
siempre, quioscos, tiendas de pren-
sa y librerias que nos han permitido
desarrollar esta red muy facilmen-
te. Hemos aprovechado la relacién
que tenemos con ellos desde hace
mucho tiempo para crear esa solu-
cién que en Europa ya supera am-
pliamente a la entrega a domicilio,
porque la gente no se queda espe-
rando en casa a que le llegue el pa-
quete sino que va a recogerlo a un
punto de conveniencia. En Espafia
ya lo hacen mas del 25%, porque es
mucho mas eficiente y ecoldgico. Y
hay una satisfaccién muchisimo
mayor del consumidor, el porcenta-
je de éxito supera el 98%.

¢Como piensan seguir reinven-
tdndose en el futuro?

Los retos mas importantes que
se van a plantear en los proximos
tiempos tienen que ver con la difi-
cultad, cada vez mayor, para entrar
en las ciudades, que nos obliga a
buscar soluciones mas eficientes y
ecoldgicas. Ademas de potenciar la
red de puntos de conveniencia,
queremos crear otra red de peque-
flos almacenes y tiendas para reco-
ger paquetes mds voluminosos. Va-
mos a empezar por implantarlo en
las 25 sucursales que tenemos por
capitales de toda Espafia. También
estamos hablando con gente que
hace entregas a pie o en bicicleta
para ir integrando soluciones mas
ecoldgicas en las ciudades.

www.celeritastransporte.com
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Guillermo Vallejo Socio Director de IXAS Value

Transformacion digital desde
las personas y para las personas

Empresa de reciente creacién, IXAS Value acumula,
entre su equipo, mas de dos décadas de experiencia
en procesos de transformacién digital, con un amplio
conocimiento sobre la complejidad que encierran las
organizaciones y sus procesos de cambio. Actual-
mente centra su labor en un dmbito que la digitaliza-
cién parece haber dejado atras: las personas.

¢;Como se entiende desde IXAS Value
la transformacion digital?

La transformacién digital es la
adaptacion a una nueva manera de ha-
cer las cosas. En un momento dado
surge una disrupcién que se llama In-
ternet, y que lo revoluciona todo. Ante
esa nueva realidad, las personas he-
mos reaccionado cambiando nuestra
manera de hacer y de vivir: trabaja-
mos, compramos, nos informamos, re-
lacionamos y divertimos de un modo
mas agil, inmediato y sencillo. Ahora
somos digitales, globales y multitarea,
buscamos experiencias, damos y bus-
camos feedback constante y nos sobre-
exponemos. Entre tanto, las comparii-
as estan adaptando sus productos/ser-
vicios, el modo en que los ofrecen y c6-
mo se gestionan para lograrlo de un
modo eficiente. Esta adaptaciéon o
transformacién digital supone una
adopcién de nuevas tecnologias, meto-
dologfas y actitudes que impactan so-
bre la estrategia, los modelos de nego-
cio, los procesos, pero, sobre todo, so-
bre las personas que son, a fin de cuen-
tas, el corazon de las organizaciones.

¢En qué consiste ese proceso?

El mundo lleva mas de 20 afios in-
merso en una revolucion digital que
estd exigiendo a las compaiifas trans-
formarse. En esa transformacion digi-
tal han comenzado por redefinir su
tecnologia, los productos/servicios,
sus modelos de venta, marketing y dis-
tribucion e, incluso, sus procesos. Han
construido y hecho eficientes nuevos
canales de comunicacién con sus
clientes y potenciales clientes, han tra-
bajado sobre nuevos modelos de ne-
gocio y adaptaciéon de los modelos
existentes a las nuevas posibilidades,
se han enfocado en la recogida, trata-
miento y entendimiento de los datos, y
se han preocupado de digitalizar y au-
tomatizar sus procesos. Lo han hecho
o estan haciendo bien, pero atn les
queda lo mas complejo: ser capaces de
que el grueso de las personas de la or-
ganizacion siga, contribuya y empuje
la transformacién. Este es el mayor re-
to, aunque, bien es cierto que da mie-
do. Para minimizarlo, hay que saber
hacia dénde ir. ;Estan preparadas las
personas de las organizaciones para
ese cambio? ¢ Se pueden transformar
las organizaciones sin extender esa
transformacién a sus personas?

Es el momento de centrarse en las
personas...

Si, ese es el paso que les falta a
muchas empresas. En los ultimos
afios, los empleados han ido recibien-
do inputs de nuevas herramientas de
trabajo y nuevos procesos, pero na-
die se preguntaba si las personas po-
dian, querian o sabian asumir esos
cambios, lo que a la practica se tradu-
cia en companias que iban a dos ve-
locidades, con areas en las que la di-
gitalizacion estaba mas integrada y
con otras que no.

Para que la transformacién se pro-
duzca son necesarias personas con ca-
pacidad, experiencia, actitud y ganas
para definirla, planificarla y sobre todo
empujarla. Por este motivo, las com-
paiiias buscan recursos en el mercado
para transformar sus organizaciones,
para completar su proceso de transfor-
macién digital, pero se encuentran
con que el mercado no puede atender
esa demanda. Y ahi surge el reto: para
cambiar mi organizacién tengo que
cambiar a las personas porque buscar
nuevos perfiles en el mercado es dificil
y COStOs0.

Esa reflexion les llevo a enfocarse en
los Recursos Humanos...

Si, en trabajar la transformacién di-
gital de las organizaciones desde las
personas y su gestion. Los departa-
mentos de Recursos Humanos han si-
do los grandes olvidados en la trans-
formacion digital. No ha sido una prio-
ridad para las empresas, pero ahora y
en los préximos afios estamos seguros
de que lo va a ser. Solo aquellos que
transformen la funcién de Recursos
Humanos y las personas de su organi-
zacion, podran ser competitivos a me-
dio plazo. Por eso, desde IXAS Value
nos enfocamos ahi. Nuestro objetivo
es facilitar, ayudar y apoyar a las com-
paiias en la definicién y optimizacién
de su proceso de transformacion digi-
tal, sobre todo en el dmbito de las per-
sonas. Aprovechamos nuestra expe-
riencia, conocimiento y bagaje sobre
transformacion digital en otras funcio-
nes, como marketing, tecnologia y ne-
gocio, para ayudar en la transforma-
cién del area de personas.

¢En esa transformacion es clave la
propuesta de valor como emplea-
dor?

Si. La propuesta de valor como em-
pleador (EVP) es lo que las compaiiias
entregan a los empleados a cambio de
su trabajo. Hay variables tangibles, co-
mo el salario y los beneficios sociales;
otras intangibles, como el respeto o la
colaboracién; y otras exdgenas, como
el entorno de trabajo.

Con todas esas variables se cons-
truye el producto con el que cuenta la
compaiifa para atraer y retener talen-
to. Ese producto debe de ser customi-
zable, medible y colaborativo. Custo-
mizable, porque no esperamos la mis-
ma respuesta de la empresa para la
que trabajamos cuando tenemos 25
afios, que cuando tenemos ya tene-
mos una familia o cuando tenemos
60. Medible, porque es el inico modo
de gestionar el cambio y la incerti-
dumbre. Colaborativo, porque no to-
dos los empleados queremos ni necesi-
tamos lo mismo, depende de nuestro
sector, el mercado y el entorno.

Con una EVP bien adaptada a la
compaiiia lograremos empleados mas
alineados con la organizacion, lo que
se traducird en un mayor compromiso
y productividad, una menor rotacién y
absentismo y, sobre todo, una predis-
posicién mayor al cambio.

La evaluacion, definicién y cons-
truccion de esa EVP es una de las gran-
des lineas de servicio de IXAS Value.

¢Yunavez creado el producto?

Hay que llevarlo al mercado labo-
ral, lo que se denomina employer
branding. Llegados a este punto, son
fundamentales la segmentacion de
nuestro publico, la coherencia de
nuestra imagen y la EVB y el uso de los
canales digitales. No obstante, no po-
demos perder de vista que el mejor
employer branding lo desarrollan los
propios empleados, tanto actuales co-
mo antiguos. Ellos trasladaran al mer-
cado un EVP percibido y su experien-
cia. Esta tiltima, junto a una correcta
definicién de la EVP, son los principa-
les caballos de batalla del employer
branding.

¢El siguiente paso se centra en la ex-
periencia del empleado?

Si, la EVP hay que trasladarla inter-
namente de un modo eficiente y efec-
tivo, de modo que la percepcion de la
propuesta de valor por parte de los
empleados (EVP percibido) se aproxi-
me al maximo a la que se ha definido.
La EVP y cémo se traslada a través de
la comunicacién interna y los procesos
corporativos es lo que acabard confi-
gurando la experiencia de empleado.

Unos procesos agiles, flexibles, au-
tomatizados, autogestionados y que
otorguen capacidad de decisién a los
empleados son la base de una buena
experiencia de empleado. Si a esto le
sumamos un buen modelo de comuni-
cacion interna, priorizando mensajes y
canales, entregando la informacién
que cada empleado necesita en el mo-
mento adecuado y potenciando a los
mandos intermedios en sus labores de
comunicacién conseguiremos que
nuestros empleados sean mas eficien-
tes y, por tanto, tengan los espacios,
ganas y energia necesarios para cam-
biar. Entonces serd el momento de em-
pezar la transformacién.

¢;Como?

La transformacion digital se tradu-
ce en cambiar el modo en que hace-
mos las cosas, tanto como personas
como organizaciones. Cambiar siem-
pre da miedo y genera barreras, nues-
tro objetivo debe ser reducir esos mie-
dos y minimizar o superar esas barre-
ras. Para lograrlo, es necesario contar
con un plan, objetivos y acciones cla-
ras y concretas, y ser capaz de comu-
nicarlo eficazmente. Para construir el
plan, lo primero es entender en qué
punto nos encontramos (en cuanto a
conocimientos, experiencias, actitu-
des y aptitudes) y “sofar” con el futu-
ro que queremos y necesitamos. A
partir de estos dos puntos, se trata de
definir un camino concreto, sosteni-
ble, viable y; sobre todo, medible. Este
camino, sin duda, debera contemplar
elementos como el liderazgo, la capa-

citacién, la cultura y los modelos or-
ganizativos, que deberdn irse desa-
rrollando conforme a las necesidades
de cada organizacién y a sus momen-
tos de compaiiia.

Desde el ambito de transforma-
cién cultural de IXAS Value analiza-
mos y ayudamos a definir y construir
el camino con estrategias y planes de
accion que se adaptan a las necesida-
des, ritmos y puntos de partida de
cada organizacion.

Todo cambio genera incertidum-
bre...

Efectivamente, y la manera de mi-
nimizar esa incertidumbre es sabiendo
que los pasos que vamos dando nos
llevan en la direccién que queremos ir.
Para lograr este objetivo nuestra mejor
herramienta son los datos. Medir e in-
terpretar es el modo de ir ganando
confianza en un entorno en el que ca-
da compaiiia es diferente y no existen
soluciones tinicas ni sencillas. Desde el
area de Analitica de RRHH de IXAS
Value, tratamos de colaborar con las
organizaciones en identificar los indi-
cadores que mejor expliquen el impac-
to de las decisiones tomadas y; una vez
identificados, ayudamos en su elabo-
racioén, validacién y entendimiento.

¢Como afrontan cada proyecto?

Sobre la base de tres premisas. La
primera es que las organizaciones no
son entidades mecanicas sino organi-
cas, esto es, no funcionan como una
magquina en la que si no funciona una
pieza se cambia por otra. La aproxima-
ci6én no debe ser mecanicista porque
cada persona es unica y hay que darle
tiempo y espacio para el cambio. La se-
gunda premisa es que la transforma-
cioén debe ser viable y sostenible. La
tercera, que nadie cambia si no quiere
cambiar, de manera que, desde IXAS,
proponemos un modelo de trabajo
que no consiste en llegar y cambiar a
las personas, sino en desarrollar los
cambios con ellas.

¢Tienen en marcha alguna nueva
iniciativa orientada a nuevas for-
mas de hacer en Recursos Humanos?

Si, estamos trabajando en la cons-
truccién y lanzamiento de un observa-
torio de eNPS en Espana. El objetivo es
lanzar una plataforma gratuita, confi-
dencial y ptblica de recogida y evalua-
cion de eNPS para Espaiia, en la que
puedan participar tanto empresas co-
mo particulares y obtener unos valores
de referencia vélidos por areas geogra-
ficas, sectores ... Invitamos a los que
estén interesados a sumarse a esta ini-
ciativa a contactar con nosotros a tra-
vés de nuestra web www.ixas.es.

WW.iXas.es
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Adis Ferusic CTO de BaseNet

“La funcionalidad de BaseNet mejora los
procesos de cualquier despacho de abogados”

BaseNet es una compaiiia especializada en el sector
del desarrollo de software que cuenta con una inno-
vadora solucién vertical para el mundo de los despa-
chos de abogados. De todo ello hemos hablado con

su CTO, Adis Ferusic.

¢Cudndo nacio BaseNet?

BaseNet nacié en Amsterdam en
1987 como una startup dedicada al de-
sarrollo de software. En el afio 2000 co-
menzamos a ofrecer software en la nu-
be, lo que nos convirtié en una de las
primeras empresas europeas en hacer-
lo, y cuatro afios mas tarde dimos un gi-
1o a nuestra actividad y desarrollamos
una aplicacién que permitiera agilizar
el dia a dia de los despachos de aboga-
dos. El éxito en Holanda fue grande y le
empresa decidié expandirse abriendo
oficinas en otros paises como Bélgica,
Reino Unido, Estados Unidos o Espafia.

¢Cudl es la estructura de la empresa
en Espafia?

Cuando BaseNet llegé a Espafia lo
hizo pensando en establecerse como

software factory, pero pronto nos dimos
cuenta de que nuestro producto encaja-
ba en a la perfeccién en el mercado es-
pafiol. Asi fue como en 2017 comenza-
mos a comercializar BaseNet Abogacia.
Hoy estamos ubicados en el Parque Tec-
noldgico de Andalucia, en Mdlaga, en
un entorno propicio para la innovacion.

¢ Qué ventajas ofrece BaseNet Abo-
gacia frente a otros productos del
mercado?

BaseNet Abogacia tiene varias ven-
tajas para los usuarios. La primera de
ellas es que permite reunir en una sola
aplicacién todos los procesos que nece-
sita un despacho de abogados: gestién
de expedientes, correo electronico, ges-
tién documental, CRM, ERP... Eso per-
mite al despacho ganar en eficiencia y

en agilidad porque se trata de una apli-
cacién pensada para el sector Legal-
Tech. La segunda gran ventaja es que se
trata de una aplicacion que comerciali-
zamos en régimen Saa$S (software co-
mo servicio), de modo que el cliente no
tiene que invertir en infraestructura tec-
noldgica propia, ni preocuparse de as-
pectos como la seguridad y la integri-
dad de sus datos. Todo estd seguro en la
nube y en nuestros centros de datos, de
modo que el cliente solo paga una cuota
por el uso de una sola licencia y una
aplicacion que es una solucién comple-
ta, sin sorpresas ni cobros inesperados
por espacio adicional, cuentas de correo
u otras opciones. En este sentido, me

gustaria destacar que los centros de pro-
ceso de datos de BaseNet estdn en la
Unién Europea (tal como marca el Re-
glamento General de Proteccién de Da-
tos) y que se alimentan Unicamente a
partir de energia renovable.

¢Existe competencia en el mercado?

Hay otros productos, pero ninguno
tiene la madurez del nuestro, avalada
por mas de 15 afios de trayectoria y por
los més de 2.000 despachos de aboga-
dos que lo utilizan en los paises donde
estamos presentes.

¢Se dirigen a un perfil de cliente con-
creto?

Cualquier despacho de abogados
que quiera mejorar sus procesos puede
beneficiarse de BaseNet, pero si es cier-
to que cliente ideal es aquel despacho
que se considera digitalmente capaz y
que entiende las ventajas de contar con
una aplicacién en la nube que le haga
su trabajo mas facil y le permita mejorar
su imagen de marca y conciliar la vida
familiar y la profesional.

¢Cudles son los retos de futuro de Ba-
seNet?

El futuro pasa por seguir ofreciendo
a nuestros clientes un software legal
fiable, eficiente, intuitivo y de vanguar-
dia. Seguiremos evolucionando la he-
rramienta y; de hecho, ya disponemos
de médulos que pueden afnadirse co-
mo el administrativo, el de contabili-
dad y el de control de horas, que se en-
focan —como el resto del software— en
los procesos del despacho.

www.basenet.com
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Luca Petrosino CEO de Swecat

“Uno de los sectores en los que mas destacan
nuestras soluciones es el inmobiliario”

¢ Se puede divertir en su trabajo un ingeniero de una empresa de desarrollo de
soluciones tecnolégicas? La respuesta es si, y ese lugar es Swecat, la “boutique”
de software que creé hace seis anos Luca Petrosino para ofrecer calidad a buen
precio a sus clientes y un entorno laboral sin jefes ni vanas promesas de ascenso.

¢Con qué filosofia nacio Swe-
cat?

La esencia de nuestra empre-
sa la marcan nuestros clientes,
que son quienes nos describen
como una boutique de softwa-
re. Y es que, a diferencia de las
grandes empresas, trabajamos
como una sastreria que hace los
trajes a medida, bien hechos.
Cuando empezamos, lo que
queriamos era dar un servicio
de alta calidad, que era lo que
echdbamos de menos en las
empresas en las que habiamos
trabajado. Hace unos afios, se
cerraban los proyectos de una
forma mediocre porque nadie
sabia de informadtica, pero hoy
hasta los clientes saben casi
mas que nosotros y si no eres
excelente, lo notan. Ademas,
queriamos transmitirles proxi-
midad, tenemos una vocacion
de relacion de largo plazo con
ellos, tenemos compromiso y
somos agiles y flexibles. Eso
nos ha servido para competir
con multinacionales, y es que
cuando los clientes nos cono-

cen, quieren seguir trabajando
con nosotros porque cumpli-
mos los plazos, entregamos los
proyectos con una excelente ca-
lidad y, si tienen un problema,
lo solucionamos rdpidamente.

¢Como consiguen esa calidad
siendo competitivos?

La calidad se consigue exclu-
sivamente teniendo buenos re-
cursos. Por eso, la mayoria de
nuestros empleados tienen co-
mo minimo ocho afios de expe-
riencia. No tenemos becarios,
generalmente contratamos a
gente sénior. Ahora estamos
empezando a formar a dos per-
sonas porque en el mercado ac-
tual no hay mucha gente dispo-
nible con experiencia. Tenemos
25 empleados en las oficinas de
Barcelona, Sevilla y Bilbao, y
trabajamos con clientes de toda
Espafia.

¢Es tan dificil retener el talen-
to como captarlo?

Hay dos formas de lograrlo.
Por un lado, muchas empresas

de nuestro sector obligan a sus
empleados a hacer tareas de va-
lor afiadido como buscar clien-
tes y gestionar equipos, y te en-
cuentras con excelentes profe-
sionales que al repartir sus es-
fuerzos, no hacen bien ni ges-
tién ni tecnologia. En cambio,
aqui cada uno aporta lo que
quiere y lo que le motiva, y pue-
de crecer profesionalmente. Y si
lo que aporta funciona y quiere
presentarlo al cliente, lo puede
hacer, no hay categorias, tene-
mos una estructura muy hori-
zontal. Por otro lado, en mi ex-
periencia como empleado antes
de montar Swecat, me iba de
las empresas porque hacian
muchas promesas que nunca se
cumplian. En mi caso, si quiero
retener a gente buena, les cui-
do, reciben formacién, pueden
asistir a congresos y conferen-
cias, y cuando su trabajo fun-
ciona, ademas de una recom-
pensa profesional, también tie-
nen una recompensa econdémi-
ca. Si ganamos algo, es gracias
al trabajo de todos, y creo que
es justo que una parte del bene-
ficio que sea para ellos.

A todo esto, ¢qué tipo de pro-
yectos hacen para sus clien-
tes?

Tenemos tres grandes blo-
ques: en primer lugar, trabaja-
mos todo lo que es el canal digi-
tal, como portales, intranets
corporativas, entornos colabo-
rativos y cualquier otra aplica-
cién de las que hoy en dia fun-
cionan con un navegador. En
segundo lugar, tenemos una
parte mads sencilla en la que de-
sarrollamos apps tanto nativas
como hibridas. Por dltimo, ofre-
cemos desarrollos a medida:
por ejemplo, si el cliente necesi-
ta conectar la cafetera y la ne-
vera para poderlas controlar
desde su movil cuando esta en
el trabajo, nosotros le disefia-
mos una solucion personaliza-
da. Y luego tenemos una pe-
quefia area de I+D con inver-
sién propia en la que disefia-
mos soluciones de realidad vir-
tual y realidad aumentada. Ya
tenemos dos prototipos. El mer-
cado todavia no esta preparado
para invertir en esto, pero
cuando lo esté, nosotros ya lle-

varemos bastantes afos traba-
jando en ello.

¢Me puede contar algtin caso
de éxito?

Uno de los sectores en los
que mas destacan nuestras so-
luciones es el inmobiliario. A
uno de nuestros principales
clientes le hemos disefiado sus
portales publicos, la gestién in-
terna, el traspaso de inmuebles
y la publicacién en los diferen-
tes canales digitales. A otro
cliente, en el sector bancario, le
estamos haciendo la implanta-
cién de soluciones de omnica-
nalidad y de comercio electré-
nico. En telecomunicaciones
somos partner homologado de
uno de los grandes operadores
de telefonia, para el que hace-
mos tanto aplicaciones como la
implementacién del internet de
las cosas. Y trabajamos con mas
sectores: en administraciones
publicas hemos disefiado un
portal municipal para la comu-
nicacién con los ciudadanos,
también hemos hecho desarro-
llos para la mejora de call cen-
ters...

Su calidad es ahora su carta
de presentacion, pero ;como
consiguieron acceder a esos
grandes clientes?

No es tan facil. La mayoria
de nuestros clientes son gran-
des cuentas. Los primeros los
conseguimos empezando con
un pequeflo proyecto, porque
confiaban en mi y me dieron la
oportunidad. Con pequefias
oportunidades fue como empe-
zamos el primer afio. Cuando
demostramos que podian se-
guir confiando en nosotros, nos
empezaron a dar proyectos mas
importantes hasta que nos vi-
mos compitiendo con los gran-

des. Desde entonces, quien me-
jor nos vende son nuestros pro-
pios clientes. Por otro lado,
aunque ofrecemos una calidad
superior, nuestras tarifas no tie-
nen nada que ver con las de
nuestra competencia, porque
intentamos ganarnos la vida sin
lujos ni ostentaciones. No tene-
mos una oficina de siete plan-
tas en propiedad, coche de em-
presa y cinco socios por cada
vertical de negocio, aqui todo el
mundo trabaja. Eso si, nosotros
no hacemos proyectos de millo-
nes de euros, tampoco tenemos
plantilla para eso. Competimos
en proyectos pequefios y me-
dianos.

¢Como piensan crecer para
competir por los grandes?

El maximo nimero de em-
pleados al que queremos llegar
son 50. En el momento en que
pasas de esa cifra, la situacion
empieza a ser incontrolable.
Gestionar la calidad y el dia a
dia se hace imposible cuando
son demasiadas personas.
Nuestro objetivo no es ir dicien-
do que hemos montado una
empresa de mil personas, lo
que queremos es trabajar a gus-
to, divertirnos, hacer las cosas
bien y que nuestros clientes va-
loren nuestro trabajo. De he-
cho, a veces nos escriben para
felicitarnos, cosa que no me ha-
bia pasado en la vida.

WECA

www.swecat.es
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lide Rodriguez Fundadory director creativo de 24studio

“"Visualizamos y comunicamos
la arquitectura”

Creada en los inicios de la pasada crisis, 24studio na-
cia con un enfoque muy claro: ser referente en la digi-
talizacion de la arquitectura a todos los niveles, ayu-
dando a cualquier empresa del sector inmobiliario a
desarrollar, presentar y vender sus proyectos de la

mejor manera posible.

En 2006, cuando arranca la tra-
yectoria de 24studio, apenas exis-
tia industria relacionada con la
arquitectura digital en Espafia...
¢Han sido pioneros abriendo este
camino en nuestro pais?

Ciertamente, en este pais, estaba
todavia todo por hacer en materia
de arquitectura digital. Nosotros,
inspirados por empresas referentes
internacionales en este campo y
con la suerte afiadida de haber co-
nectado con algunas personas invo-
lucradas en un proyecto multidisci-
plinar, creamos el que hoy en dia es
el centro mas grande de nuestro
sector en Espafia. Hoy trabajamos
con el objetivo de que nuestros
clientes ganen, ya sea por el au-
mento en la calidad de sus disefios,
la busqueda de fondos e inversio-
nes, la obtencién de permisos, la
atraccién de inquilinos o por asegu-
rar altos niveles de visibilidad y ex-
posicién.

Tras mas de una década de tra-
yectoria, 24studio es una agencia
referente internacional en la visua-
lizacién y comunicacién de arqui-
tectura.

A la prdctica, ;en qué se concreta
su trabajo?

Trabajamos tanto en comunica-
cién como en marketing y también
en formacion especializada. Actual-
mente nuestro proyecto mas impor-
tante en volumen de facturacion y
dedicacién es weplan (weplan.glo-
bal). Estamos especializados en la
realizacién de proyectos integrales
de arquitectura y marketing para el
sector inmobiliario y lo hacemos
como una agencia creativa, multi-
disciplinar y fuertemente especiali-
zada en la creacién de marcas exi-
tosas. Nuestros servicios abarcan
desde la arquitectura e interiorismo
hasta ilustraciones cautivadoras,
creacion de imagenes por ordena-
dor, videos de comercializacién,
websites, realidad virtual, presenta-
ciones interactivas, catalogos y fo-
lletos de alta calidad, etc. Hemos
realizado el primer gran proyecto
en Espafia relacionado con la reali-
dad virtual en Castellana 81 (anti-
gua Torre BBVA en Azca) para GMP.

Ademas de esto, y en linea con
la digitalizacién de la arquitectura,
otra pata importante de nuestro es-

tudio es la formacién profesional
de alto nivel. Hemos sido pioneros
en el desarrollo en tecnologia BIM y
actualmente realizamos una de las
formaciones mas reputadas de Es-
pafia en la visualizacion de arqui-
tectura: nuestros alumnos tienen
una tasa de incorporacién al mun-
do laboral de entre un 70 y 80%,
tras los meses posteriores a la reali-
zacion de nuestros cursos y entrega
de préctica final.

¢ Qué clientes demandan ese tipo
de servicios?

Trabajamos a escala global con
arquitectos, desarrolladores y agen-
cias lideres en proyectos emblemati-
cos, contando con un enfoque am-
plio en el campo de la comunicacién
de arquitectura y un abanico impor-
tante de servicios tecnoldgicos.

Entre nuestros clientes principa-
les se encuentran prestigiosas fir-
mas nacionales e internacionales,
estudios de la talla de Foster+Part-
ners, Free, Aecom, HOK, entre mu-
chos otros. En los tltimos tiempos,
preferimos el contacto directo con
los desarrolladores inmobiliarios,
por lo que estamos trabajando con
algunos de la talla de Hines, Hen-
derson Park, Villarmir y Axa.

g

24studio se ha convertido en refe-
rente ;Con qué valor diferencial?

Empresas de arquitectura y de
disefo interior hay muchas. Empre-
sas de formacion hay otras tantas y
empresas de marketing y tecnolégi-
cas también. Sin embargo, una em-
presa como la nuestra, capaz de au-
nar todos y cada uno de los servi-
cios necesarios para desarrollar, po-
tencializar, comunicar y vender de
la mejor manera los proyectos in-
mobiliarios hay muy pocas. Me
atreveria a decir que somos la tinica
empresa de Espafia que retne to-
dos estos requisitos.

¢ Qué leitmotiv les mueve?
La calidad, intentando alcanzar

Recreacion 3D del futuro hotel Four Seasons en Canalejas

la excelencia en cada uno de los ser-
vicios que ofrecemos. Preferimos
sacrificar beneficios a costa de im-
primir mas calidad, lo que normal-
mente se traduce en un mayor nu-
mero de horas invertidas en los pro-
yectos. Obviamente necesitamos
ser econémicamente sostenibles,
pero me gusta concebir la empresa
como una carrera de fondo. Intento
transmitir a mis empleados que so-
lo en la calidad, en el trabajo en
equipo, en los pequefios detalles y
en la pasién e involucracién en el
proyecto esta la linea de la conti-
nuidad, del éxito personal y, por su-
puesto, también el éxito de la em-
presa. Nuestra mayor obsesion,
aparte de satisfacer los deseos de

nuestros clientes, es construir un
equipo interno duradero y estable,
con sentido de pertenencia, que
persiga los mismos objetivos. Bue-
nas personas que no tengan miedo
a que envejezcamos juntos. Tene-
mos un plan a largo plazo y una
plantilla joven, dindmica y compro-
metida con nuestro claim: "the fu-
ture will be bright".

¢ Qué proyectos destacables estdn
desarrollando?

Este afio estamos haciendo pro-
yectos increibles: estamos trabajan-
do en la remodelacién del estadio
Santiago Bernabéu junto al Real
Madrid; llevamos cuatro afos desa-
rrollando el proyecto de Canalejas
en Sol con Villar Mir y OHL; y la re-
habilitacién del edificio Espafia. Tra-
bajamos también en el proyecto de
la quinta torre de la Castellana, ga-
namos junto a Foster y Free el aero-
puerto de México (ahora paraliza-
do), estamos desarrollando un boni-
to proyecto global de marketing lla-
mado Skyline Madrid junto a Stone-
weg, estamos trabajando en villas
de lujo en Ibiza y Marbella, en una
torre de oficinas en México para Fos-
ter, un yate de stiper lujo para Be-
netti y muchisimos proyectos mas.

Nuestro bendito problema ahora
es que no podemos absorber todo
el trabajo que nos proponen.

¢Trabajan en Espafia para Espafia?

Recientemente nos hemos mu-
dado a Plaza de Espaiia, uno de los
lugares con mas proyeccion y mejor
comunicados de la almendra cen-
tral de Madrid. Contamos con unas
instalaciones de 400m?, recién re-
formadas y muy modernas, con es-
pacios dedicados a la formacién y
el desarrollo de proyectos. Nuestra
oficina destaca por tener una doble
altura imponente en la entrada,
con espacios de gran amplitud.

En cuanto a nuestro ambito de
actuacion, concebimos nuestra ac-
tividad a escala global. Tenemos
empleados de Brasil, de Italia, de
Venezuela, de Croacia y colabora-
dores cercanos en México, en Co-
lombia. Trabajamos con numerosas
empresas internacionales, especial-
mente en Inglaterra, Estados Uni-
dos, México y Alemania. No tene-
mos barrera idiomatica y nuestros
precios en Espafia atin son competi-
tivos. Hemos pasado de facturar
hace unos afios un 80% al extranje-
ro a revertirlo a un 20%, aunque
siempre a través de empresas espa-
fiolas que utilizan en su mayoria ca-
pital extranjero.
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