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UN NUEVO CONTRATO
[EMOCIONAL]
PARA LIDERAR EL DISCURSO

| pasado mes de octubre, APD celebré en Bilbao el 6 Congreso

de RRHH. Un encuentro que reunié a mds de 1.400 directi-

vos del drea, en torno a un debate que tuvo un recorrido ex-

traordinario. Hablo de cientos de interacciones en redes pero,
sobre todo, de las reflexiones que logramos poner encima de la mesa
de nuestras organizaciones. Y es que el impacto de un congreso no solo
puede medirse mediante indicadores tangibles; existen otras sefales
que nos permiten entender el efecto de lo que proponemos.

Asi, en el Congreso de Bilbao decidimos entrar a liderar el debate que
se estd produciendo en nuestras organizaciones en torno a la influen-
cia de la tecnologfa y los abruptos cambios de contexto que vivimos.
Hablamos de avances y cambios que no solo tienen capacidad de mo-
dificar hdbitos de trabajo, sino que pueden influir en la consideracion
que tenemos como trabajadores.

Fruto de ese andlisis surgi6 el concepto de “Contrato Emocional”, con
el que titulamos y desplegamos los contenidos del Congreso. Pronto,
el término cald y circuld entre los asistentes y la audiencia de APD.

Prueba de ello fue el didlogo que tuve ocasién de mantener en el ple-
nario con lker Barricat, Presidente de Grupo Adecco Espafia (patro-
cinador Oro del Congreso). “Este contrato -sostuvo- serd clave para
afrontar los grandes retos actuales: la incertidumbre global, la transfor-
macidn tecnoldgica, la escasez de talento y la sostenibilidad de nuestras
organizaciones”.

Durante esos dfas, desde APD hablamos de su necesidad y oportu-
nidad, pero también de las bases de ese contrato: de la confianza, la
seguridad psicoldgica, la comunicacién y el compromiso compartido
entre los lideres y sus equipos. Hablamos también de la importancia
de preparar y equipar a nuestros managers con las herramientas que
les permitan ser verdaderos transmisores de cultura, y de impulsar la
diversidad y la inclusién como palancas de sostenibilidad y de genera-
cion de orgullo de pertenencia.

Como entidad sin dnimo de lucro, en APD tenemos muy integrada la
responsabilidad de generar valor para nuestros socios, pero también de
contribuir a construir una sociedad mejor, que produzca consensos y
vinculos como los que conseguimos “firmar” durante el Congreso. m

Editorial

Laura Gonzalez-Molero
Presidente de APD
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Laura Gonzalez-Molero, Presidente
de APD, participa en el Ciclo ‘Didlogos

con la Sociedad’ de la UGR

El pasado 29 de octubre, Laura Gonzdlez-Molero,
Presidente de APD y de DKV, protagonizé una nueva
edicién del Ciclo ‘Didlogos con la Sociedad’ organiza-
do por el Consejo Social de la Universidad de Grana-
da (UGR). En el encuentro, celebrado en el histérico
Hospital Real, Gonzdlez-Molero reflexioné sobre el
papel de las personas y las organizaciones en un con-
texto de transformacién constante.

Bajo el titulo Tnteligencia colectiva para el progreso
compartido en tiempos de transformacién, defendié la
importancia de fortalecer la colaboracién entre uni-
versidad, empresa y sociedad civil para avanzar hacia
un modelo de desarrollo mds sostenible, inclusivo y
ético. Acompaiada por el Rector Pedro Mercado y la
Presidenta del Consejo Social, Teresa Pagés, subrayé
que el liderazgo del futuro deberd sustentarse en la
cooperacidn, la diversidad y la confianza.

La intervencién de Laura Gonzélez-Molero puso en
valor el papel de la inteligencia colectiva como motor
de cambio y destacé la necesidad de construir alianzas
que permitan transformar la innovacién en bienestar
social y progreso compartido. m

Laura Gonzélez-Molero, firmando en el libro de honor de la UGR en presencia
del Rector y la Presidenta del Consejo Social de la Universidad.
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RETOS EN
COMUNIDAD

Pensando en el futuro

:Cual es el desafio
mas relevante para
tu organizaciony
cOMO habeéis pensado
hacerle frente?

C DESCUBRE MAS

RAQUEL REBELO
CEO de Abilways Espafia y Portugal

Abilways, parte del grupo francés SKOLAE, encarna una
visién ambiciosa de la formacién centrada en la persona, en
las profesiones y los roles de manana, y en la agilidad de las
organizaciones para gestionar procesos de cambio y trans-
formacién. Recientemente hemos aunado fuerzas con M2i
Formacién para crear Skolae Formacién, un nuevo lider en
formacién profesional en Europa.

En 2026 seguiremos haciendo vivir experiencias de aprendi-
zaje, creciendo y haciendo crecer a nuestros clientes y socios,
con mucha proximidad, agilidad y flexibilidad, reafirmando
nuestra identidad en el mercado como ingenieros de la cons-
truccién del futuro de las organizaciones.

alisys

JOSE MARIA MENDEZ PULIDO
DCEO Alisys Digital y Alisys Robotics

En Alisys asumimos el reto de ser el motor tecnolégico para
la creacién de la Sociedad Europea del futuro. Nuestra misién
es mejorar la vida de las personas empoderando a las organi-
zaciones mediante tecnologfas de la informacién, inteligencia
artificial y robética.

El desafio estd en disefiar plataformas seguras y escalables que
integren datos, automatizacién, lenguaje natural e IA fisica para
impulsar la productividad y la experiencia de usuario. Desarro-
llamos soluciones que combinan innovacién, seguridad y so-
beranfa digital para transformar sectores estratégicos y servicios
esenciales como energfa, salud, seguridad y defensa o industria.
Apostamos por la innovacién continua, la colaboracién publi-
co-privada y el desarrollo de tecnologia propia que refuerce la
competitividad y la sostenibilidad. Alisys no solo construye so-
luciones tecnolégicas: construye confianza, acompafiando a las
organizaciones en su evolucién hacia un futuro mas conectado,
sostenible y eficiente.

ae

Retos en Comunidad

FERNANDO RIOPA
Director General de Cobre San Rafael

En Cobre San Rafael llevamos afios trabajando en la conso-
lidacién de la confianza social en torno a un proyecto mine-
ro que aspira a ser referente en sostenibilidad industrial en
Galicia. Mis alld de cumplir la normativa, nuestro objetivo
es demostrar, dfa a dfa, que la minerfa moderna puede con-
vivir con el territorio, proteger el entorno y generar oportu-
nidades reales de empleo y desarrollo local.

Para ello, es esencial mantener un didlogo constante y trans-
parente con los vecinos, las instituciones y el tejido empre-
sarial, impulsando alianzas que se traduzcan en beneficios
tangibles para la comunidad. La aceptacién social no es algo
que se obtenga con promesas, sino con hechos visibles y re-
sultados medibles: restauracién ambiental, innovacién tec-
noldgica y una gestion responsable que convierta la mineria
en una oportunidad de progreso para todos.

SAMIRA BRIGUECH
Presidenta de Fundacion Adelias

En la Fundacién Adelias, asumimos un gran reto: dar respuesta
a un dolor silencioso que afecta cada vez a mds personas, espe-
cialmente jévenes, atrapados en las redes, los videojuegos o la
inteligencia artificial. No se trata de demonizar la tecnologfa,
sino de rescatar a las personas que han quedado atrapadas en
ella, ayuddndolas a reconectar con su entorno, con los demds
y consigo mismas.

De la mano del Padre Angel, queremos impulsar proyectos que
despierten ilusién, confianza y vinculos auténticos, ofreciendo
apoyo y acompafamiento a quienes viven en soledad o desco-
nectados del mundo. Nuestro propésito es que todos sepan que
existe un lugar donde volver a creer en s mismos y en los demds.

L]
UNIR =i

JAVIER URBIOLA
Presidente Ejecutivo de ISS Iberia

En ISS, como empresa de integracién de servicios (manteni-
miento, limpieza, workplace y facility management), nuestro
propdsito es conectar personas y lugares para contribuir a un
mundo mejor. Trabajamos con clientes, a nivel estratégico y
operativo, para crear espacio para que personas y organiza-
ciones prosperen.

Nuestro reto es diferenciarnos en un sector competitivo y
considerado una “commodity”. Lo hacemos con un enfoque
centrado en el compromiso y el bienestar de las personas,
la reduccién del impacto medioambiental, la innovacién
tecnolégica y una combinacién de datos, conocimiento y
excelencia en servicios, que se despliegan en oficinas, indus-
trias, hospitales, escuelas, y universidades, tanto en clientes
publicos como privados.

GABRIEL GARCIA-PRIETO ARRABAL

Director de Desarrollo Corporativo

de Esparia y México de Unir

UNIR afronta el reto de ofrecer una experiencia de apren-
dizaje excepcional, integrando la inteligencia artificial en
sus procesos con una visién ética, pedagdgica y tecnolégi-
ca. Con 23 casos de uso de IA, destaca el asistente académi-
co EDU, con mis de 733.000 interacciones.

La universidad ha presentado ante la UNESCO un ma-
nifiesto por el uso ético de la IA y promueve alianzas in-
teruniversitarias para compartir tecnologia. Ademds, los
acuerdos estratégicos con empresas permiten conectar la
formacién con el mercado, impulsar la empleabilidad y
desarrollar innovacién aplicada. Solo una universidad con
visién estratégica y vocacién humanista serd competitiva
en el futuro.
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Desayuno-Coloquio con el Presidente

de la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha

Emiliano Garcia-Page: “Tenemos
la capacidad de tener soberania
energética y para ello son
necesarios grandes pactos”

iempre con expectacién por su figu-

ra y su andlisis, Emiliano Garcia-Page,

Presidente de Castilla-La Mancha, acudié

a la cita en Madrid con més de un cente-
nar de Consejeros y Socios Protectores de APD.
Desayuno-Coloquio en el Hotel Eurobuilding orga-
nizado por APD, con la colaboracién de Globalcaja
y el apoyo de Hercesa.

El encuentro tuvo como epicentro la conversacién
mantenida por Emiliano Garcia-Page con Laura
Gonzdlez-Molero, Presidente de APD. Ambos pro-
tagonizaron una charla distendida pero también con
calado y asertividad para analizar el momento econé-
mico actual tanto a nivel regional como a nivel pais.

8 REVISTA APD

Gonzdlez-Molero abrié el encuentro subrayando el pa-
pel de APD y de estos encuentros como plataforma de
conexidén y aprendizaje entre lideres, mds atn en un
momento tan retador para nuestro pais y para la UE
en su conjunto. A ese encuentro y entendimiento ape-
16 el Presidente de Castilla-La Mancha, quien propuso
cinco grandes pactos para “salir del cortoplacismo po-
litico azuzado por las redes sociales”. La armonizacién
territorial, la sostenibilidad y soberania energética, el
Estado del Bienestar, la planificacién presupuestaria y
las infraestructuras son debates a abordar con seriedad.
Eso pidié Garcia-Page, quien ve recomendable “in-
cluso tener un modelo politico y econémico un poco
mds aburrido”, pero que funcione y sea un ecosistema
favorable al emprendimiento y la creacién de riqueza.

“Antes los estados tenfan un mayor peso en la econo-
mia. Ahora hay muchos més actores. Se trata de crear
y mantener entornos propicios para el desarrollo eco-
némico”, sefialé el Presidente manchego, quien pun-
tualizé que “el discurso de odio al que crea riqueza es
més dificil encontrarlo en los circuitos autonédmicos”.

Hay retos econémicos, pero se

resuelven con financiacién

“Creo que la mayor parte de los problemas econémicos de
Espafa pueden tener resolucién. Es cuestion de financia-
cién. Debemos ser optimistas, porque la historia de nues-
tros tltimos 45 afnos es una historia de éxito. De hecho,
algunos de esos problemas, como el mantenimiento y re-
novacién de las infraestructuras de transporte o energéticas,
son fruto de nuestro éxito y progreso econémicos’.

En esos grandes proyectos entra en juego la financia-
cién, tanto publica como privada. Directivos como
Mariano Leén, Presidente de Globalcaja, le escuchaban
atentos desgranar posibles soluciones y lineas de mejora.

“Tenemos la posibilidad de alcanzar soberania energé-
tica, aprovechando nuestro potencial en energfa solar
y eblica. Con el adids a los combustibles fésiles, el
trauma que van a tener que pasar las economias que
se basan en tener y exportar mucho petréleo o gas no-
sotros nos lo vamos a evitar”. El Presidente de Castilla
La-Mancha aposté por disefiar todo un nuevo sector
industrial en torno a la energfa limpia”, con busqueda
de constantes sinergias. Garcia-Page agradecié expre-
samente la labor de APD vy el valor de foros como este:

>

#ExperienciasAPD

Mas que una época
de cambios, un
cambio de época

Mariano Leon
Presidente de Globalcaja

oy en dia, mds que en una época de

cambios, vivimos en un cambio de época.

La geopolitica de esta nueva era, con la

incertidumbre que genera en los merca-
dos y, sobre todo, lo rdpido que estd evolucionando
laIA, que estd transformado nuestra realidad, hace
que cada dia se convierta en una travesfa por aguas
no navegadas con anterioridad.

Por eso las empresas, para seguir siendo compe-
titivas, deben reflexionar profundamente sobre
cémo abordar un futuro hoy por hoy imprede-
cible, sabiendo adaptarse a los cambios con es-
trategias necesariamente diferentes. Y todo ello
sin olvidarse de las raices, de la esencia que ha
llevado a cada empresa a ser lo que es.

Como presidente de una entidad financiera
con alma, con propésito y sostenible, como
Globalcaja, sabemos que debemos afrontar los re-
tos del futuro desplegando una estrategia sélida,
que tenga en cuenta esta constante necesidad de
adaptacién y transformacién, pero sin perder la
esencia de nuestro modelo. Un modelo basado en
la cercania, la profesionalidad y el compromiso
con las personas y con el territorio. Y haciéndolo,
ademds, tejiendo redes y alianzas estratégicas que
nos permitan seguir contribuyendo de manera
firme al desarrollo econémico de nuestra tierra. m
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Juan José Cercadillo Calvo
CEO de Hercesa

“Vivimos un tiempo en el que la competitividad
empresarial ya no se mide solo en términos

de rentabilidad o crecimiento, sino en nuestra
capacidad de adaptarnos con agilidad aun
entorno cambiante y globalizado. Las empresas
que perduren seran aquellas capaces de
anticiparse, de innovar sin perder sus valores

y de mantener una vision alargo plazo en un
mundo que exige respuestas inmediatas.

En este contexto, la colaboracién entre
companias, la digitalizacion, la sostenibilidad y
el compromiso social se convierten en pilares
estratégicos para seguir generando valor.
Competir hoy significa también cooperar,
compartir conocimiento y apostar por modelos
de negocio mas humanos, mas eficientes y mas
responsables.

Desde Hercesa creemos que la verdadera
fortaleza empresarial no reside Uunicamente en
los resultados, sino en la capacidad de construir
confianza, de generar empleo y de contribuir
activamente al progreso de las comunidades en
las que operamos. Solo asi podremos afrontar
con éxito los desafios del futuro y transformar el
cambio global en una oportunidad compartida”

10 REVISTA APD
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“Agradezco el punto de encuentro que es APD, con di-
rectivos que ya me han planteado su interés en invertir
en Castilla-La Mancha”. Recalcé que su Comunidad
“puede presumir de accesibilidad, permeabilidad eco-
némica y una actitud colaboradora publico-privada”.
La regién que preside ofrece “entornos propicios para
facilitar la inversién y generar riqueza”.

Productividad y tecnologia para

competir internacionalmente

Sobre productividad, el presidente advirtié que “la
cultura del esfuerzo se estd relativizando” y abogé por
recuperar ese valor, tomando como referencia las re-
comendaciones del informe de Mario Draghi sobre el
futuro de Europa. También pensando en los jévenes
que se incorporan al mercado laboral y a las compa-
fifas, Garcfa-Page indicé que “hay que buscar una pa-
lanca para ayudar a las empresas a encontrar su mano
de obra adecuada y apoyar esa formacién del relevo
laboral”. Son vitales también los pactos que aseguren
la viabilidad del sistema sanitario y de pensiones ante
la aparicién de la “cuarta edad”.

En el terreno tecnolégico, Espana no parte de una
mala posicién: “Tenemos una red de fibra éptica que
supera a la de Alemania y Francia juntas. Ademds de
las infraestructuras, también dentro de las empresas
se estd avanzando mucho la digitalizacién”. Desde
la Administracién, apunté que la IA puede reducir
de seis meses a quince dias los informes de impacto
medioambiental, ademds de aportar avances en salud
publica y en el sector agroalimentario, tan relevante
en Castilla-La Mancha. m

Texto: Nacho Criado.

#SomosAPD

APD y ANESE colaboran para
fomentar la capacitacion profesional
Yy promover oportunidades bajo
criterios sostenibles y eficientes

APD vy la Asociacién Nacional de Empresas de
Servicios Energéticos (ANESE) firmaban el pasado
mes de septiembre un acuerdo de colaboracién con
el objetivo de potenciar la formacién directiva y pro-
mover la sostenibilidad como eje estratégico del lide-
razgo empresarial.

Laalianza, suscrita en la sede de APD en Madrid por Emma
Goémez, Directora General de APD, y Carlos Ballesteros,
Director General de ANESE, establece un marco de coope-
racién orientado a fomentar la capacitacién profesional, la
innovacién y la eficiencia energética, mediante el desarrollo
de programas conjuntos de formacién, jornadas divulgati-
vas, proyectos colaborativos y actividades de networking.

Durante la firma, Carlos Ballesteros destacé la sinto-
nfa entre ambas entidades: “Con APD compartimos

la conviccién de que liderazgo y sostenibilidad deben
ir de la mano. Este acuerdo nos permitird acercar a los
equipos directivos herramientas para formar, sensibi-
lizar y conectar con las mejores pricticas en eficiencia
energética, innovacién y sostenibilidad”. En la misma
linea, Emma Gémez incidié en que “La sostenibilidad
es hoy un eje estratégico del liderazgo empresarial.
Con ANESE unimos esfuerzos para fomentar el cono-
cimiento, la innovacién y la formacién como motores
de una economia més eficiente y responsable”.

Con esta alianza, APD y ANESE reafirman su com-
promiso con la creacién de un ecosistema empresarial
mds preparado e informado, capaz de responder a los
desafios del desarrollo sostenible e integrar la respon-
sabilidad medioambiental como un pilar clave del pro-
greso econémico y social. m
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El liderazgo con propdsito, protagonista
en los Premios Directivo del Aho
2025 de APD en Navarra y Cantabria

PD ha vuelto a rendir homenaje al ta-

lento, la visién estratégica y la capacidad

transformadora de los grandes lideres

empresariales del norte de Espafia con la
celebracién de los Premios Directivo del Afio 2025
en Navarra y Cantabria. Dos galardones que, edi-
cién tras edicién, se han consolidado como espa-
cios de reconocimiento al liderazgo responsable y
al compromiso con el desarrollo econémico y social
de sus territorios.

En Navarra, el Premio Directivo del Afio 2025 reca-
y6 en Juan Gofii, Director General de Cinfa, por una
trayectoria que combina innovacién, expansién inter-
nacional y una firme apuesta por el capital humano.
Bajo su direccién, la farmacéutica navarra ha reforzado
su posicién de liderazgo en el sector y ha demostrado

12 REVISTA APD

que el crecimiento empresarial puede ir de la mano de
la sostenibilidad y del bienestar de las personas. La ce-
remonia, celebrada en Pamplona, fue un encuentro de
referencia para el tejido econémico navarro, presidido
por el Consejero de Industria, Transicién Ecolégica y
Digital Empresarial, Mikel Irujo, y que conté con la
participacién de la Directora General de APD, Emma
Gébmez, asi como de representantes de las entidades
patrocinadoras: el Gobierno de Navarra, CaixaBank,
Euskaltel y Mercedes Gazpi.

Durante el acto, se puso en valor el modelo de liderazgo
de Gofi, basado en la confianza y la escucha activa, asi
como el impacto positivo de Cinfa en el desarrollo de la
regién. “Ser directivo hoy exige una mirada mds humana,
mds colaborativa y ms consciente del papel que jugamos
en la sociedad”, subray6 el premiado en su intervencién.

#ExperienciasAPD

Tanto en Navarra como en Cantabria, los Premios
Directivo del Ano de APD reflejan la importancia
de un liderazgo con proposito, capaz de generar

valor econémico y, al mismo tiempo, impacto
positivo en las personasy en la comunidad

Gestion innovadora y compromiso

con la modernizacién

En Cantabria, el reconocimiento recayé en Alberto
Martinez Lebena, Director General de Mutua
Montafiesa, por su gestion innovadora y su compromi-
so con la modernizacién del sistema mutual y la salud
laboral. El galardén, entregado en Santander, estuvo res-
paldado por SODERCAN y EDP Redes, y cont6 con la
colaboracién de El Diario Montafiés. El acto fue presidi-
do por el Consejero de Industria, Empleo, Innovacién y
Comercio, Eduardo Arasti, quien destac la aportacién
de los directivos al progreso regional y su papel en la con-
solidacién de un tejido empresarial competitivo.

El encuentro reunid a una amplia representacién del
4mbito econdémico e institucional de la regién; entre
ellos Manuel Iturbe, Presidente de APD Cantabria y
Director Territorial del Banco Santander, y Francisco
Rodriguez, Consejero Delegado de EDP Redes
Espafa. En su intervencién, Martinez Lebefia agrade-
ci6 el reconocimiento subrayando el compromiso de
Mutua Montafesa con la innovacién, la salud laboral
y el bienestar de las personas trabajadoras.

Con estos reconocimientos, APD pone en valor el lide-
razgo con proposito y el papel de los directivos como
agentes de transformacién en el tejido empresarial. Un
liderazgo que integra visidn estratégica, compromiso
con las personas e impulso a la innovacién como mo-
tores de competitividad y progreso. m

"Las organizaciones son
comunidades humanas: tan
importante como los objetivos
es cuidar las relaciones"

Entrevista a Juan Goni
Director General de Cinfa

VER ENTREVISTA

"Ser directivo hoy exige,
Mas que nunca, vocacion
de servicio, determinacion y
resiliencia”

Entrevista a Alberto Martinez Lebeiia
Director General de Mutua Montanesa
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Perspectivas del sector turistico balear para 2026

El turismo balear entra en una nueva
etapa de equilibrio entre valor,
sostenibilidad y competitividad

alma, 24 de octubre. Cerca de 200 directivos
del sector turistico se dieron cita en el hotel St.
Regis Mardavall para participar en la XI edi-
cién de la jornada ‘Perspectivas del sector tu-
ristico balear para 2026’. Organizado con el apoyo de
Banca March, Monlex y Howden, el encuentro, consoli-
dado ya como un foro de referencia para los lideres em-
presariales del archipiélago, sirvi6 para analizar el nuevo
escenario turistico tras el fin del efecto ‘champagne’ y los
retos que marcaran el rumbo de la industria.

El Presidente de APD en Zona Baleares, Lloreng
Fluxa, inauguré la jornada subrayando que “el sector
se encuentra en un momento de transicién impor-
tante”. En sus palabras, el turismo balear debe seguir
avanzando hacia un modelo de mayor valor afadido,
capaz de equilibrar competitividad y sostenibilidad.
“Hablamos de diversificar la demanda, de aportar mds
valor al visitante y de convivir de manera respetuosa
con el territorio”, afirmé. Fluxd insistié, ademds, en
que las empresas deben liderar esta transformacion, re-
forzando su compromiso ambiental y su apuesta por la
innovacién como palancas del futuro del sector.
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Incertidumbre global: una

oportunidad para reinventarse

La primera parte del encuentro abordé el papel de
los riesgos geopoliticos y econdémicos en un turismo
cada vez mds expuesto a la volatilidad internacional.
Marta Blanco (CEOE Internacional), Sanda Blanco
(Howden Iberia) y Cristina de Andrés (Barceld
Hotel Group), bajo la moderacién de Asis Fominaya
(Howden), coincidieron en que la incertidumbre no
debe interpretarse como una amenaza, sino como un
estimulo para la transformacién. “La incertidumbre no
es una amenaza, sino una oportunidad para reinven-
tarse”, destacé Fominaya, poniendo en valor la capa-
cidad del tejido turistico espafiol para adaptarse a los
cambios del entorno global.

De igual forma, los ponentes coincidieron en que la
innovacién tecnoldgica, la diversificacién de mercados
y la gestién del riesgo politico y climdtico serdn los ejes
que determinardn la solidez del turismo espafiol en la
préxima década. “Espafia puede ser pionera en el uso
de nuevas tecnologfas si las orienta a la eficacia del sec-
tor”, apunté De Andrés.

#ExperienciasAPD

Asis Fominaya (Howden), Marta Blanco (CEOE Internacional), Cristina de Andrés (Barceld Hotel Group)

y Sanda Blanco (Howden Iberia).

Competencia emergente

y nuevos habitos del viajero

En el debate posterior, representantes empresariales
como Miguel Pérez-Marsé (ABONE), Juan Miguel
Ferrer (CAEB) y Cristbal Herrera (BALEVAL) -bajo
la moderacién de José Antonio Ferndndez de Alarcén
(Monlex)-, coincidieron en que la temporada 2025 ha
sido positiva, pero con signos de ralentizacién frente
a los afios anteriores. “Muchos paises emergentes es-
tdn haciendo una competencia muy fuerte a Baleares”,
advirtié Pérez-Marsd. Ferrer, por su parte, subrayé

la necesidad de “amplificar los mercados mds alld de
Europa” y advirti6 de los riesgos de una excesiva bajada
de precios: “El low cost puede llevarnos al caos; el sec-
tor debe reinventarse con inteligencia’; mientras que
Herrera centré su intervencién en la movilidad soste-
nible y la necesidad de mejorar las infraestructuras del
archipiélago: “Los clientes alquilan vehiculos por me-
nos dias y la presién sobre el sector se nota”. Ferndndez
de Alarcén cerré con un mensaje de resiliencia empre-
sarial: “No bajen los brazos; necesitamos a las empresas
para la riqueza econdémica, al margen de ideologfas”.

>

José Antonio Fernandez de Alarcon (Monlex), Miguel Pérez-Marsa (ABONE), Cristobal Herrera (BALEVAL) y Juan Miguel Ferrer (CAEB).
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El turismo como éxito colectivo
y compromiso con el futuro

La clausura institucional recay6 en la Presidenta del
Govern, Marga Prohens, quien defendié que el turis-
mo en Baleares se ha convertido en “un éxito colecti-
vo de empresarios y ciudadanos” y que su futuro se
construye “desde el orgullo y la responsabilidad”, en li-
nea con el modelo que impulsa el Govern de unas Islas
de “mayor valor y menor impacto ambiental” donde
la sostenibilidad “ya no se entiende como restriccion,
sino como sindnimo de progreso y calidad”.

Prohens afiadio que las recientes politicas de con-
tencion y modernizacion turistica ya estan mos-
trando sus primeros resultados: “por primera vez en
muchos afios los datos muestran una mayor desesta-
cionalizacion” y, aunque en verano la demanda se ha
contenido, en primavera y otofio se ha incrementado.
Subray6 que el objetivo es pasar de un modelo turis-
tico basado en el volumen a otro centrado en el va-
lor, gracias a la innovacion, la formacion profesional y
la colaboracion publico-privada.

REVISTA APD

Luciano Terrasa (Banca March), Manuel Butler (Embajada espafiola Londres),
Alvaro Blanco (Embajada espafiola Berlin) y Javier Vich (FEHM).

>

Desestacionalizacién y vuelta a

la normalidad prepandemia

La mirada al futuro llegé con las intervenciones de
Manuel Buter (Embajada Espafola en Londres),
Alvaro Blanco (Embajada Espafola en Berlin) y Javier
Vich (FEHM), moderados por Luciano Terrasa (Banca
March). Butler recordé que los turistas britdnicos “re-
presentan el 1,4% del PIB espanol”, alertando sobre fac-
tores externos -como el clima o la prensa sensacionalista
britdnica-, que podrfan influir en la demanda futura.
Blanco destacé que el turismo alemdn ha incrementa-
do su gasto un 4,3% y que el flujo de pasajeros hacia
Baleares ha crecido en todos los meses de 2025 respec-
to a 2023, favoreciendo una desestacionalizacién del
mercado. Finalmente Vich, en tono realista, resumié la
situacion: “Se ha acabado el efecto champagne. Lleviba-
mos unos afios con un crecimiento que no era normal;
ahora hemos vuelto a indices normales prepandemia”. m

Diversificar la demanda,
aportar mas valor al
visitante y convivir de
manera respetuosa con el
territorio fueron algunos
de los objetivos marcados
como prioritarios durante
el encuentro en torno al
turismo balear

#ExperienciasAPD

Malaga y Andalucia anticipan el futuro turistico
desde la sostenibilidad y |la tecnologia

on la colaboracién de Banco Santander y
Polarier, el pasado 29 de octubre el encuentro
‘Futuro Turistico: Turismo Zéch y Sostenible’
constaté que Milaga se consolida como uno
de los referentes del turismo del futuro, combinando
sostenibilidad, innovacién y digitalizacién.

Tras la inauguracién por parte de Felipe Medina (APD),
David Arbd (Polarier) y Carolina Minayo (Banco
Santander), el Alcalde de Mdlaga, Francisco de la Torre,
destacé que el turismo debe construirse sobre tres pila-
res: rentabilidad, responsabilidad y bienestar ciudadano,
sefalando ademds la colaboracién publico-privada y la
tecnologfa como motores clave de transformacion.

Desde la Junta de Andalucia, Yolanda de Aguilar,
Secretaria General para el Turismo, defendié una sosteni-
bilidad real y operativa, basada en datos, alianzas e inno-
vacién. Subrayé que Andalucia puede marcar el rumbo
si mantiene su compromiso tecnolégico y colaborativo.

Innovacién estratégica, turismo inteligente
Catalina Alemany (RIU) aporté una visién inspiradora:
“Los cambios son reversibles, pero la transformacién no”,
sefialando a Milaga como ejemplo paradigmdtico. Entre
los casos mencionados, destac la regeneraciéon de Posi-
donia ocednica en Nerja o el programa iMpulsa Mélaga.
Por su parte, Carlos Diez de la Lastra (Les Roches Global)

ofrecié una visién prospectiva del turismo inteligente. Su-
brayd que la IA ya estd redefiniendo los procesos de gestién
y formacién, y defendié que la sostenibilidad debe integrar-
se desde la estrategia de marca, con propésito y coherencia.

Hacia un nuevo modelo

Regina Zavala (Forética) puso el foco en las pymes, recor-
dando que la circularidad y la colaboracién serdn esenciales.
José Carlos Escribano (Cdmara de Comercio de Milaga y
ML Hoteles) compartié ejemplos de eficiencia a través de
la monitorizacién de consumos vinculada a la CX.

También intervinieron Alvaro Armenteros (Soho
Boutique Hotels) e Isaac Flores (City Sightseeing), quie-
nes coincidieron en que la sostenibilidad comienza por la
rentabilidad. Flores hablé del uso de movilidad eléctrica
y drones turisticos, aunque advirtié que debe mantenerse
el equilibrio entre ambicién e implementacién viable. Fi-
nalmente, Sergio Garcia (AEDAV) subray6 que el cliente
europeo es cada vez més sensible a pricticas responsables;
mientras que Francisco de Asfs Garcia (Bioparc Fuengirola)
propuso un modelo con impacto educativo y ambiental. m

iAccede ya
ala crénica completa!
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2026: Next Workplace

Architecture

De la fragmentacion digital a los habitats inteligentes:
redefiniendo la Experiencia Digital del Empleado

ncarando la recta final de 2025, las empre-

sas ya no se preguntan cémo digitalizar, sino

c6mo convivir con su propia tecnologia. Tras

la aceleracién que impuso la pandemia hace
ya cinco afos, la digitalizacién se consolidd, pero
también dejé al descubierto un nuevo problema que
atin hoy muchas compafias siguen arrastrando: la
fragmentacién. Plataformas que no dialogan, infor-
macién duplicada y una sensacién de fatiga digital
que erosiona el compromiso y la eficiencia del em-
pleado. El futuro del trabajo, advierten los expertos,
no pasa por sumar herramientas, sino por reconectar
personas, sistemas y proposito.

Esa es precisamente la razén de ser del nuevo para-
digma Intelligent Workplace, que aspira a armonizar
inteligencia, bienestar y cultura organizativa. “Ya no
hablamos de tecnologia, sino de convivencia’, expli-
can desde CYC, consultora tecnoldgica especializada
en proyectos de transformacién digital a través de pla-
taformas colaborativas, de desarrollo de soluciones y

analitica de datos e Inteligencia Artificial. “El reto no
es automatizar, sino armonizar: disefiar ecosistemas
donde la tecnologia amplifique la inteligencia colectiva
y acompafie los ritmos humanos”, anaden.

Algo realmente necesario si tenemos en cuenta que, de
acuerdo al ‘Microsoft Work Trend Index 2024, el 70%
de los lideres europeos reconoce que la tecnologia que
emplean sus equipos no refleja la cultura de su organi-
zacién, y que el 60% de los empleados asegura que su
jornada estd dominada por el ruido digital.

Del clic al dialogo: hacia una
experiencia digital con sentido
Porque si. La Experiencia Digital del Empleado (DEX)
se ha convertido hoy en un eje estratégico para las empre-
sas que aspiran a atraer y fidelizar talento, y por supues-
to, a seguir siendo competitivas. Tanto es asi que, segin
previsiones recientes de Gartner, para 2026 el 50% de
los lideres de la fuerza laboral digital habrd adoptado una
estrategia DEX, frente al 30% que lo hizo en 2024.

>
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De acuerdo al ‘Microsoft
Work Trend Index 2024/, el
70% de los lideres europeos
reconoce que la tecnologia
gue emplean sus equipos
no refleja la cultura de

su organizacion, y que el
60% de los empleados
asegura que su jornada esta
dominada por el ruido digital

>

Eso si, esta -aseguran los expertos- ha de evolucionar
desde la l6gica funcional hacia la emocional: ya no bas-
ta con disefiar interfaces intuitivas, sino que cada vez es
mds primordial crear experiencias adaptativas y mul-
tisensoriales, capaces de comprender contexto, carga
cognitiva y propdsito. De la misma forma, modelos
como el mobile first dejan de ser una tendencia sobre
el papel para convertirse en filosoffa natural de las or-
ganizaciones: la tecnologfa acompana al empleado alld
donde trabaje, sin imponer horarios ni dispositivos, y
lo hace desde la empatia digital, ajustando las herra-
mientas a los “momentos que importan”, esos instantes
que definen la satisfaccién y el compromiso.

Segiin un estudio de HappySignals, solo un 13% de

los empleados europeos afirma estar completamente

\/

Confesiones

de un urbanista:
disenhando
habitats digitales

IRigo Sola
Director Técnico en CYC
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el ingeniero al arquitecto. De la integracién de
soluciones a la convivencia entre lo humano y
lo digital: el nuevo urbanista digital disena A4-
bitars inteligentes, habitables y con propésito.

En CYC creemos que disefiar un ecosistema vivo
implica abordar los proyectos de forma diferente.
Pasamos de disenar soluciones a disefiar experien-
cias. “La empatia como inicio, la emocién como
punto final”.

El verdadero reto de la transformacién digital no estd
en la tecnologfa, sino en el diseno de los entornos don-
de esta convive con las personas. El urbanista digital es
el nuevo arquitecto del trabajo. Durante afios, creimos
que el reto era implementar tecnologia. Hoy sabemos
que la verdadera transformacién ocurre cuando la tec-
nologia se convierte en tejido, cuando deja de ser he-
rramienta para convertirse en entorno.

Somos urbanistas digitales: nuestro trabajo no con-
siste en desplegar software, sino en traer futuro a
presente, y en disefiar hdbitats donde la inteligencia
humana y la artificial puedan convivir con propdsito
y armonia.

satisfecho con su experiencia digital en el trabajo, mien-
tras que un 42% siente que las herramientas que utiliza
“dificultan mds de lo que ayudan”, por lo que la con-
clusién es aplastante: desde el onboarding hasta la co-
laboraci6n diaria, la clave estd en implantar a lo largo
del journey del empleado rizuales digitales que refuercen
la pertenencia y la confianza. Como afirma Melissa
Hilbert, Analista de Gartner, “las organizaciones que di-
sefian experiencias adaptativas reducen la friccion digital
y multiplican el compromiso y la colaboracién”. Al igual
que Lynda Gratton, Profesora de la London Business
School, que incide en que “el futuro del trabajo no se
medird en productividad, sino en calidad de conexién”.
Y es que, como subrayan desde CYC, “la productividad
empieza cuando desaparece la friccidn, cuando la tecno-
logia deja de exigir clics y empieza a escuchar”.

>

Un hébitat digital no se instala; se imagina, se planifica
y se cultiva. Igual que en una ciudad el valor no estd
en el asfalto, sino en cdmo las personas la viven. Por
eso, el Intelligent Workplace no puede seguir penséndo-
se como un edificio digital lleno de aplicaciones, sino
como un ecosistema vivo donde la cultura, los datos y
las emociones fluyen con naturalidad.

El éxito no depende de la cantidad de tecnologia des-
plegada, sino de la habitabilidad digital. En nuestro dia
a dia como urbanistas digitales debemos alinear propé-
sito, tecnologfa y personas.

Hemos aprendido que las organizaciones son como
ciudades: algunas crecen rdpido, pero sin orden; otras
planifican y florecen. Nuestra misién es trazar avenidas
digitales donde la informacién circule sin fricciones,
donde las herramientas no saturen, sino conecten, y
donde la TA se convierta en una infraestructura invi-
sible que amplifique la inteligencia colectiva. La au-
tomatizacién, en este nuevo urbanismo, no sustituye
al humano: le despeja el espacio para pensar, crear y
decidir mejor. Porque un hébitat digital no se define
por sus herramientas, sino por la calidad de las relacio-
nes que alberga. m

Next Workplace Architecture

En este nuevo paisaje, las organizaciones mds avanza-
das no serdn las mds tecnoldgicas, sino las mds habi-
tables. Gartner ya habla del futuro del trabajo como
context-aware, y McKinsey lo define como digital
ecosystems of purpose.

Y en esas ciudades del futuro, el urbanista digital no
serd un ingeniero oculto: serd el arquitecto de la convi-
vencia entre lo humano y lo digital.

El Intelligent Workplace no

puede sequir pensandose

como un edificio digital lleno

de aplicaciones, sino como un
ecosistema vivo donde la cultura,
los datos y las emociones fluyen
con naturalidad

A
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En el nuevo paradigma
Intelligence Workplace

las plataformas
multifuncionales -como
son las superapps- estan
llamadas a reemplazar

la fragmentacion por
continuidad, integrando
comunicacion, proyectos,
datosy aprendizaje en una
experiencia coherente para
el usuario
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De Superapps...a hubs cognitivos y
funcionales: [re]construyendo el corazén
digital de las empresas del futuro

Por si cabia alguna duda, el Inzelligent Workplace no es
un lugar fisico, sino todo un sistema nervioso digital.
En él, las plataformas multifuncionales como las su-
perapps estdn llamadas a reemplazar la fragmentacién
por continuidad, integrando comunicacién, proyec-
tos, datos y aprendizaje en una experiencia coherente
para el usuario. Por su parte, las arquitecturas edge y la
analitica contextual permitirdn, a su vez, que el cono-
cimiento circule sin fricciones, eliminando los silos y
fomentando la inteligencia colectiva.

Cada vez mds responsables de RRHH sefalan que
“lo relevante ya no es dénde trabajamos, sino cémo
compartimos la informacién y en qué contexto cola-
boramos”. Apuntan desde la consultora que “el futuro
del trabajo serd hibrido y blended”, y esa fusién exigird
también un nuevo tipo de liderazgo IT: el del urbanis-
ta del trabajo, encargado de disefar entornos de co-
laboracién coherentes y sostenibles, donde cultura y
tecnologfa se entrelacen de forma natural. Una nueva
arquitectura apoyada en infraestructuras tecnolégicas
flexibles y escalables -basadas en entornos hibridos y
multicloud que permitan sostener un workplace conec-
tado y seguro- y desarrolladas bajo una clara estrategia
de device management para garantizar continuidad, se-
guridad y coherencia operativa.

Automatizacién con propésito: cuando
los sistemas piensan contigo
Pero si las plataformas son la arquitectura del Inzelligent
Workplace, la automatizacion es la inteligencia que la
hace evolucionar. Mds que consolidada, esta no ha veni-
do para sustituir, sino para colaborar, sobre todo en un
momento en el que los agentes digitales y los copilotos
de IA se integran en los equipos como aliados cogniti-
vos, capaces de interpretar datos, anticipar necesidades
y ejecutar tareas. “Estamos pasando de delegar tareas a
delegar roles”, explican desde CYC. Ahora bien, “la cla-
ve estd en mapear los momentos que importan, esos en
los que la automatizacién puede liberar tiempo humano
y amplificar el valor creativo”, anaden.

>
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"Estamos desarrollando herramientas que
optimizan la comunicacion, la personalizacién
y la gestion de la experiencia del alumno”

ENTREVISTA

Martina Pasquini, Director of Learning Innovation,
y Marta Pérez, Vice Provost for Education and
Student Experience, at IE University

y

A través de vuestros programas educativos, profesorado
e instalaciones, IE destaca por ofrecer una experiencia
excepcional al alumno. ;Qué retos estdis abordando
para llevar esa misma excelencia al entorno digital?

En el 4mbito educativo actual, el gran reto es mantener la
excelencia y la relevancia en un entorno que evoluciona a
una velocidad sin precedentes impulsado por la innova-
ci6n tecnoldgica. Este contexto plantea tres desafios clave:

* La aceleracién tecnoldgica, que exige actualizar de

manera constante nuestras metodologfas y herra-

mientas de aprendizaje.

La sobreabundancia de informacién, que hace que

el conocimiento sea ficilmente accesible, pero no

necesariamente valioso.

* La transformacién de las expectativas de los estu-
diantes, que buscan experiencias mds inmediatas,
flexibles y personalizadas.

Para dar respuesta a estos retos, desde IE nos centramos
en dos dreas: la académica y la experiencial. Desde el drea
académica, trabajamos para que el aprendizaje sea dife-
renciador, prictico y adaptado a cada perfil. A través de
arquitectura de innovacién y con una formacién de cali-
dad, conseguimos generar un impacto en el alumno me-
diante experiencias personalizadas y adaptativas. Desde el
drea experiencial, impulsamos un modelo centrado en la
persona, combinando tecnologfa, disefio de experiencia y
acompafnamiento continuo para mantener viva la cone-
xién humana incluso en entornos digitales. En definitiva,
nuestro reto no es solo digitalizar la excelencia, sino rei-
maginarla, amplificando la esencia de la experiencia IE.

:Cémo estdis utilizando la tecnologia para conectar
la dimensién curricular con la experiencia vital, so-
cial y profesional del estudiante?

La tecnologfa nos permite crear un ecosistema que perso-
naliza el viaje educativo de cada alumno, integrando datos
sobre su progreso, intereses y aspiraciones para ofrecer re-
comendaciones formativas, oportunidades profesionales y
experiencias vitales y sociales alineadas con sus intereses y su
desempeno. Actualmente estamos impulsando proyectos
que exploran cémo la digitalizacién puede integrar apren-
dizaje, autoconocimiento y empleabilidad, generando una
huella medible en competencias y propésito. Al mismo
tiempo, fomentamos una reflexién critica sobre el proceso
de aprendizaje y sobre el uso ético de la IA.

:Qué tipo de herramientas y capacidades estin
conformando la experiencia digital en el IE?

La experiencia digital es un catalizador esencial para
transformar la educacidn, pero en IE entendemos que
la tecnologia es un medio, no un fin. Para ello, estamos
desarrollando herramientas que optimizan la comuni-
cacion, la personalizacién y la gestién de la experiencia
del alumno, a través de plataformas integradas que op-
timicen la experiencia del alumno.

Creemos que la verdadera innovacién reside en combi-
nar lo digital con lo humano, aprovechando la tecnolo-
gia para mejorar la accesibilidad y la calidad, sin perder
la diversidad y la riqueza que caracterizan nuestras aulas.
En definitiva, en IE impulsamos una digitalizacién hu-
manista, orientada a la mejora continua del aprendizaje
sin perder la esencia de la excelencia educativa. m
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De Asistentes a Companeros Digitales:
La Revolucion de los Agentes
en Quironprevencion

La colaboracion entre Quiranprevencion y CYC ha
dado lugar a uno de los proyectos mas inspiradores en
la aplicacion practica de la IA en el entorno corporati-
vo: (.Mind, un ecosistema de comparieros digitales
al servicio de las personas.

Lo que comenz6 como un asistente disenado para re-
solver dudas sobre procedimientos internos, norma-
tivas o buenas practicas, ha evolucionado hasta con-
vertirse en una red de agentes inteligentes capaces
de trabajar de forma coordinada. Hoy, mas de 10.000
profesionales de Quirénprevencion interactian
cada dia con estos compaieros digitales, que les
ayudan a orientarse dentro de la organizacion, conec-
tar con equipos, elaborar contenidos o explorar ideas.

Para CYC y Quirénprevencion, el valor del proyecto
no reside solo en la tecnologia, sino en su propdsito:
humanizar la IA y hacerla dtil, cercana y colaborati-
va. Una muestra de como la innovacion puede trans-
formar la manera en que trabajamos, aprendemos y
compartimos conocimiento.

Porque el futuro del trabajo no consiste en sustituir

personas, sino en crear aliados digitales que nos
ayuden a llegar mas lejos.

REVISTA APD
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Asi, los expertos ya no dudan de que la automatizacién
cognitiva y los sistemas de apoyo a la decisién estdn
transformando la propia gestién y operativa interna
de las organizaciones. La IA Generativa y los sistemas
agénticos, combinados con modelos explicables, apor-
tan transparencia y permiten entender c6mo se toman
las decisiones automatizadas. Pero su evolucién va mds
alld de la simple asistencia: estamos asistiendo a un
proceso de agentificacién del puesto de trabajo, donde
cada profesional contard con uno o varios agentes di-
gitales especializados capaces de interactuar, ejecutar y
aprender en funcién del contexto.

Estos workplace agents no solo automatizan flujos de ta-
reas, sino que se convierten en extensiones cognitivas del
empleado, capaces de priorizar informacién, anticipar
necesidades, proponer escenarios y coordinar acciones
entre equipos humanos y sistemas. En sectores como la
consultorfa, la banca o la industria, ya se estdn desple-
gando copilotos de IA entrenados en conocimiento in-
terno corporativo, que actiian como mentores digitales
o gestores de productividad personal. Y es que, como
afirma Satya Nadella, CEO de Microsoft, “la verdadera
oportunidad de la IA no es hacer més cosas, sino ayudar
a las personas a centrarse en lo que mds importa”.

Bricolaje digital: la filosofia ‘lkea’

parece impregnar los workplaces

Por su parte, el auge de tecnologias como el low code y no
code, sin duda estin marcando también un punto de in-
flexi6n para las organizaciones del mafiana. Profesionales
con destrezas bésicas -pero con conocimiento profundo
de su trabajo- pueden disefar sus propias herramientas,
automatizar procesos o conectar datos sin depender del
drea de IT. ;En otras palabras? La innovacién deja de ser
centralizada para convertirse en un fenémeno distribui-
do. Algo que abre una nueva puerta a las dreas de I'T: dejar
de ser guardianes para pasar a ser proveedores y facilitado-
res, ofreciendo a empleados verdaderos “talleres” repletos

de conectores, APls y entornos seguros. “El bricolaje digi-
tal no es anarquia, es participacién”, afirman desde CYC.
“Es permitir que la creatividad del empleado se convierta
en innovacién colectiva’.

De hecho, segtin Forrester, el 60% de las empresas eu-
ropeas ya ha incorporado comunidades de citizen de-
velopers, y se estima que para el préximo afio cerca del
70% de las nuevas aplicaciones empresariales se desa-
rrollardn mediante plataformas low code o no code. Un
cambio que exigird liderazgo distribuido, marcos éti-
cos flexibles y un gobierno digital capaz de garantizar
coherencia sin apagar la curiosidad. “La cultura de la
autonomfia”, apunta Lynda Gratton, “serd la préxima
ventaja competitiva: organizaciones donde el talento
construye, no solo ejecuta’.

Del control al disefio: cémo la confianza
redefine la gobernanza digital

Ahora bien, toda esta transicién hacia los nuevos Ad-
bitars digitales exige una gobernanza a la altura de su
complejidad. Invisible en la superficie, pero firme en
su estructura, deberd ser capaz de equilibrar agilidad y
control, innovacién y seguridad. “El gobierno digital
debe guiar, no bloquear”, subrayan desde CYC. “Debe
ser federado, evolutivo y medir el valor percibido, no
solo el cumplimiento”. En el Intelligence Workplace, 1a
confianza se convierte en la infraestructura invisible
del trabajo inteligente: el cimiento sobre el que se sos-
tiene la interaccién entre personas, sistemas y datos.

Asi, cada vez mds expertos coinciden en que los marcos de
trust by design y la gobernanza federada marcaran el nuevo
estdndar de madurez digital de las organizaciones. Porque
ya no se trata de imponer reglas, sino de disefar entor-
nos donde la seguridad y la ética estén integradas desde el
inicio, acompafiando la innovacién sin limitarla. Como
insisten desde CYC, “solo cuando el usuario conffa en el
sisterna, el sistema se vuelve realmente inzeligente”. m
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ENCUENTROS REVISTA Gpd

Descubre una nueva manera de mantenerte
informado: mas plural, sin sesgos editoriales
y enfocada 100% en el mundo de la empresa.

En su préoxima edicién, que tendra lu-
gar el préximo 25 de noviembre, el for-
mato de encuentros digitales de APD,
versara sobre ‘La
evolucién inteligente del workplace’.

En este encuentro conoceremos de primera
mano las ultimas tendencias identificadas
por Gartner en torno al Intelligent Workplace,
asi como la vision de empresas referentes
que ya estan impulsando entornos de trabajo
inteligentes basados en datos, automatiza-
cién y colaboracion asistida por |A.

REVISTA APD
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The New Work Deal

Redisenando el contrato que sostiene

las relaciones laborales

urante décadas, el contrato entre empre-

sa y trabajador fue un acuerdo previsible:

salario a cambio de tiempo, estabilidad a

cambio de fidelidad. Pero ese pacto fun-
cional empieza a resquebrajarse. En un mundo
donde la tecnologia avanza imparable, las organiza-
ciones descubren que su recurso mis valioso -y mds
frégil- sigue siendo el vinculo humano.

Hoy, el trabajo ya no se concibe como una transaccién,
sino como un espacio de pertenencia. Paraddjicamen-
te, la transformacién digital ha devuelto al centro de la
ecuaci6n algo profundamente analégico: la necesidad
de sentirse parte de un propésito.

En este cambio de paradigma, el contrato emocional
emerge como la nueva arquitectura del compromiso.
No se firma, se cultiva. No se mide en productividad,
sino en coherencia. Este pacto invisible define la re-
lacién entre personas y empresas en una era que exi-
ge flexibilidad, empatia y propdsito compartido. Se-
gan el ‘Chief People Officers Outlook 2025 del World
Economic Forum, 9 de cada 10 lideres de Talento
sittan la cultura y el propésito por encima de cual-
quier otro indicador estratégico. La cultura, durante
afios considerada un intangible, se ha convertido en un
factor medible de competitividad.

26 REVISTA APD

Cultura: el alma que sostiene la estrategia
Para entender el nuevo contrato emocional hay que
empezar por la cultura. Toda empresa es, antes que
una estructura, una forma de mirar el mundo. Y toda
cultura, un sistema de valores que actda como brujula
cuando todo cambia.

Emma Gémez, Directora General de APD, resumié el
desafio con claridad al inicio del 6 Congreso APD de
RRHH celebrado en Bilbao el pasado 1 de octubre:
“La IA no sustituird a las personas, pero quienes sepan
usarla irdn por delante. Por eso necesitamos un nuevo
contrato social y emocional, que reconozca el valor que
cada uno aporta. Vosotros, los responsables de Talento,
sois los arquitectos del cambio”.

Su reflexién enlaza con una idea central: el contrato
emocional no es un gesto simbdlico, sino una forma
de liderazgo que redefine el progreso. Las empresas que
entienden esto saben que su competitividad no depen-
de solo de la tecnologfa, sino de la calidad de sus re-
laciones internas. Segtin McKinsey, las organizaciones
que invierten en bienestar y salud cultural superan en
productividad hasta un 25% a sus competidoras.

Esa visién la comparte Iker Barricat, Presidente de
Grupo Adecco Espafia: “El contrato emocional es, en

esencia, ese vinculo invisible que une a las personas con
la organizacién. No estd escrito, pero impacta directa-
mente en factores como la productividad, la innova-
cién, el absentismo, la colaboracién o el compromiso”.
También Laura Gonzilez-Molero, Presidente de APD,
subray$ la importancia de la seguridad psicolégica
como base de la cultura organizativa: “La seguridad
psicolégica es indispensable para generar pertenencia y
estimular la innovacién; solo con un liderazgo emocio-
nal se pueden superar miedos y resistencias al cambio”.

En definitiva, la cultura ya no se concibe como una he-
rramienta de comunicacién, sino como el corazén de la
estrategia. En lugar de preguntar cudnto se trabaja, las or-
ganizaciones mds maduras se preguntan c6mo se trabaja.

Del control al compromiso

Si la cultura es el alma, la confianza es su motor. En el
pasado, el liderazgo se basaba en el control; hoy, en la
co-responsabilidad. Este giro exige un cambio profun-
do de mentalidad.

Lucy Adams, CEO de Disruptive HR y exDirectora de
RRHH de la BBC, lo explicé con precisién durante la
inauguracién del encuentro -que cont6 con el patrocinio
Oro de The Adecco Group, y el patrocinio Plata de Belbin,
Diputacién Foral de Bizkaia, Deker Consultores, Howden,

>

El contrato emocional no es un
gesto simbdlico, sino una forma
de liderazgo que redefine el
progreso. Las empresas que
entienden esto saben que su
competitividad no depende solo
de la tecnologia, sino de la calidad
de sus relaciones internas
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EN OPINION DE...

Lucy Adams: las tres
claves del nuevo
enfoque en RRHH

La exdirectora de RRHH de la BBC y actual CEO
de Disruptive HR propone un marco de trans-
formacién basado en 3 principios que resumen
el giro que necesita la gestién de personas en la
nueva era del trabajo:

1. Adultos: del control a la confianza

* Abandonar el rol paternalista y confiar en la res-
ponsabilidad individual.

* Sustituir normas y procedimientos rigidos por
principios y criterio profesional.

* Tratar a las personas como adultas significa em-
poderarlas, no vigilarlas.

2. Consumidores: disenar experiencias, no procesos
* Ver a los empleados como consumidores inter-
nos, con motivaciones y expectativas diversas.

* La clave estd en personalizar la experiencia del
empleado, igual que se hace con la del cliente,

para fortalecer el compromiso y la pertenencia.

3. Humanos: poner la emocién en el centro

* Redefinir los procesos desde una pregunta
esencial: ;Cémo queremos que se sientan las
personas en nuestra empresa?

* Disefiar en torno a cémo los seres humanos
realmente se comportan, aprenden, pueden
motivarse y sentirse valorados, desafiando los
procesos anticuados.
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En una década marcada por el
relevo generacional, los expertos
insistieron en que el liderazgo
tendra que transitar de la
experiencia al propésito, de la
jerarquia ala colaboracion

>

Inserta-Fundacién ONCE, Steelcase, Valorian y Wolters
Kluwer-: “El papel de RRHH ya no es disefiar reglas o pro-
cesos universales, sino crear entornos donde las personas
puedan dar lo mejor de si mismas. El contrato emocional
exige pasar de la desconfianza y el control, a la confianza y
la co-responsabilidad; de la uniformidad a la personaliza-
ci6n; y de la burocracia a la conexién humana”.

El liderazgo del futuro ya no se ejerce, se comparte.
Escuchar, admitir un error o pedir ayuda dejan de ser
signos de debilidad para convertirse en auténticos atri-
butos de autoridad. Hoy, liderar significa crear espacios
donde otros puedan brillar, donde la inteligencia colec-
tiva sustituya al viejo protagonismo individual y donde
la vulnerabilidad sea un vehiculo de conexién, no una
amenaza. Las organizaciones mds avanzadas ya no ges-
tionan tareas: gestionan conflanza.

Eduardo Junkera, Presidente de APD en la Zona Norte.

Emma Gémez, Directora General de APD.

Tecnologia con proposito

y el rol [estratégico] de RRHH

Este cambio humano ocurre, ademds, en medio de una re-
volucién tecnoldgica sin precedentes. La irrupcién delaIA 'y
la automatizacién estd reescribiendo los cdigos del trabajo
y los valores que lo sostienen. Como advirtié Ana Moreno,
Responsable de Talento y Cultura de Wolters Kluwer TAA,
“estamos ante un fsunami tecnoldgico, cultural, ético y,
sobre todo, humano. Es ahi donde nos exponemos al ma-
yor reto de los tltimos tiempos: recalibrar las brajulas de
las organizaciones”. Esas brujulas deben orientarse hacia el
propésito. Para Encarna Marofio, Directora de Personas y
Cultura de The Adecco Group, “tenemos un reto inmenso,
pero también una oportunidad fantéstica para situar al drea
de Personas en el centro de la estrategia, con responsabilidad
en la gestién del cambio, comunicacién clara y una planifi-
cacidn realista que guie la digitalizacién y la IA”.

Ainara Basurko, Diputada Foral de Promocion Econdmica.

The New Work Deal

Laura Gonzalez-Molero (Presidente de APD) dialoga junto a Iker Barricat (Grupo Adecco Espaia).

En este escenario, la tecnologfa no sustituye lo huma-
no, lo potencia. Asi lo expres6 Jose Diana, Director
de Marketing y Comunicacién de Aitana, durante
la celebracién de la Sala Del Feeling al Fact” “Tomar
decisiones basadas en datos sobre los equipos funcio-
na. No se trata solo de productividad o rentabilidad,
también de mejorar la vida de las personas en la orga-
nizacién”. Y es que la digitalizacién, bien entendida,
libera tiempo para pensar, crear y conectar. Como re-
sumi6 Fernando Rodriguez, Director de Personas de
Omnicom Media Group: “Mis del 50% de las perso-
nas nos ha solicitado formacién en IA. El miedo exis-
te, y nuestro papel es ser generadores de confianza’.
El futuro del trabajo no serd digital o humano, sino

humano gracias a lo digital. -

Ana Moreno (Wolters Kluwer TAA)y Andrés Ortega (Petit Palace).
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Mesa de debate ‘Reinventando el vinculo de la empresa con el talento’.

A medida que las empresas
evolucionan hacia modelos mas
conscientes, el bienestar deja de ser
una politica blanda para convertirse
en una ventaja competitiva

>

El bienestar como estrategia

Por su parte, y a medida que las empresas evolucionan ha-
cia modelos més conscientes, el bienestar deja de ser una
politica blanda para convertirse en una ventaja competiti-
va. Guillermo Cataldn, Director Comercial de ACUNSA,
lo subrayé durante el debate ‘Mds alld de la salud: el bien-
estar también es liderazgo™: “La salud laboral hoy ya no se
entiende como un lujo ni como cosmética en la gestién de
las empresas: es algo estratégico. Ahora bien, es vital interio-
rizar que el bienestar empieza en la alta direccién”.

Esta idea conecta con la visién de Ana Rodicio, Chief
People Officer de Compass Group Iberia: “El bienestar
genera compromiso mds alld del salario: cuando la em-
presa se preocupa por ti, no solo trabajas mejor, también
te entregas mds, porque sientes que formas parte de un
proyecto que valora a las personas y cuida de ellas”. Y los
datos lo confirman: segin el ‘Workforce Resilience Index
2025’ de Deloitte, las compafifas que integran el bien-
estar en su estrategia reducen el absentismo en un 25%
y aumentan la retencién de talento en un 30%. Cuidar
no es paternalismo: es sostenibilidad.

Participantes del Panel ‘Corporate El rol evolucionado del &rea de Personas en la estrategia.
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Diversidad y propésito en

el nuevo pacto social

Pero el contrato emocional no se detiene en lo indivi-
dual: se amplia a lo colectivo. Diversidad, equidad y jus-
ticia se convierten en cldusulas esenciales del nuevo pac-
to social entre empresas y personas. Como sefial6 Mar
Medeiros, Directora de Empresas, Alianzas y RSC-D de
Inserta Empleo Fundacién ONCE, “ya no hay ningtin
tipo de discusién acerca de si la diversidad es clave, de
si este contrato emocional es clave. Si podemos tener
el corazén de la gente, no podemos conformarnos solo

con las manos. La cuestién es el c6mo”. Por su parte,
Laura Bolinaga, Directora de Diversidad e Inclusién de
Corporacién Mondragén, incidié en que “cuando tra-
g q

bajamos entornos inclusivos y la seguridad psicoldgica
de las personas, hay més innovacién, mayor creatividad,
y la toma de decisiones es mds 4gil y eficaz”. El vinculo
entre diversidad e innovacién es evidente: las empresas
inclusivas aprenden mds rdpido, se adaptan mejor y, so-
bre todo, son mis humanas.

Desde una mirada distinta, Miguel Venegas,
Presidente de Valorian, aporté una visién colabo-
rativa: “Normalmente el sindicalismo se asocia a la
confrontacién. Nosotros lo planteamos desde la co-
laboracién, porque sin empresas no hay empleo y sin
empleo no hay futuro”. La coherencia se convierte
as{ en un valor refugio. Las organizaciones que equi-
libren propésito, diversidad y justicia serdn no solo
mis éticas, sino también mds sostenibles.

Lideres y organizaciones del
futuro: el relevo del vinculo
Pero si una cuestién tomé relevancia durante el 6
Congreso APD de RRHH, esa fue la de cémo habrén de
ser las organizaciones del futuro y la gestién del talento en
las mismas. En una década marcada por el relevo genera-
cional, los expertos insistieron en que el liderazgo tendrd
que transitar de la experiencia al propésito, de la jerarquia
a la colaboracién. En este sentido, Rodrigo Taramona,
Creador de Contenido y Fundador de Rewisor, lo explicé
con una mirada inspiradora: “Debemos alinear talentos,
>
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Mesa redonda ‘Diversidad e Inclusion’ durante el 6 Congreso APD de RRHH.

Momento del debate ‘;Cémo seran las organizaciones que sobrevivan al Gran Relevo Generacional?'.
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IAy la revolucion silenciosa en RRHH

En un mundo donde el cambio es la Unica constante, las
organizaciones mas innovadoras ya no gestionan pues-
tos, sino habilidades. Fomentan la adaptabilidad, impul-
san el aprendizaje continuo y utilizan la IA como aliada
estratégica para construir culturas mas agiles y huma-
nas. Bajo esta premisa se desarrolld la Sala impulsada
por Cornerstone bajo la moderacion de Guillermo San
Roman, Senior Regional Director |beria de la compania.

San Roman abrio el debate recordando que la IA ya for-
ma parte de la vida diaria de las empresas: “Nos ha
invadido, pero bien utilizada no nos va a sustituir; nos
permitira hacer las cosas mejor, mas rapido y con mu-
chos mas datos.”

El dialogo gird en torno al modelo skills-based, que
redefine la gestion del talento a partir de las capaci-
dades reales de las personas y no de sus cargos. Ekhi
Etxeberria (Tubos Reunidos) destaco que “el principal
freno no es tecnologico, es cultural’, mientras Fran-
cisco Casas (Emovili) seiald la dificultad de retener
talento critico en sectores tecnoldgicos y energéticos.
Desde AMETIC, Inmaculada Gonzalez introdujo la di-
mension ética: “;Quién tiene mas sesgo, el algoritmo o
el ser humano? Lo 6ptimo es la combinacion de ambos.”

iAccede ya al diferido!

VER AHORA
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pasiones y habilidades con nuestro propésito personal y
profesional, porque el verdadero valor humano estd en lo
que las mdquinas no pueden replicar: la creatividad, la
empatia y la capacidad de conectar con los demds”.

Fernando Carruesco, Fundador de Talento para el
Futuro, introdujo la dimensién colectiva de ese cam-
bio: “Queremos que los profesionales que en cinco o
diez afios estardn en primera linea se conozcan, se jun-
ten y reflexionen sobre como deben ser las empresas
del futuro. Ese es el propésito de Next Leaders, el nue-
vo proyecto de APD para acompanar el relevo gene-
racional y fortalecer el talento directivo emergente en
Espafia’; mientras que Gonzalo Iturmendi, Director
Global del Centro de Excelencia de Personas de
Cosentino, y Jordi Casas, CHRO de DKV, coincidie-
ron en que el reto no es solo tecnoldgico, sino cultural:
transformar procesos para que las nuevas generaciones
encuentren sentido en lo que hacen. “La relacién labo-
ral tradicional se flexibilizard y lo emocional ser clave:
las personas se enganchardn por compromiso y propé-
sito”, afirmé Casas.

En el horizonte de todas estas voces late una misma
certeza: el liderazgo del futuro serd hibrido, coral y
consciente. Hibrido, porque combinard tecnologia y
humanidad. Coral, porque se basard en la inteligencia
colectiva més que en el ego individual. Y consciente,
porque entenderd que la ética, la confianza y el bienestar
no son ornamentos del negocio, sino su fundamento.

Intervencion de Rodrigo Taramona (Rewisor).

Y en ese futuro, el papel de los departamentos de Recur-
sos Humanos, aseguran los expertos, serd indiscutible:
no ya como guardianes de procedimientos, sino como
arquitectos del vinculo entre personas y organizacidn.
Serdn quienes traduzcan los valores en cultura, el propé-
sito en accidén y la tecnologfa en oportunidades huma-
nas. Su misién ya no serd gestionar recursos, sino mo-
vilizar talento, cuidar la confianza y sostener el contrato
emocional que da sentido al trabajo.

David Pastor Vico, Filésofo y Divulgador.

Porque como resumié con precisién el fildsofo David
Pastor Vico en la clausura del Congreso: “El trabajo
solo adquiere sentido cuando se convierte en un es-
pacio de confianza, colaboracién y dignidad compar-
tida.” En ese ideal se condensa el propésito de todo
un movimiento empresarial: liderar sin olvidar que la
productividad también tiene alma. m

iAccede ya a la crénica completa
del Congreso!
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Virginia Pons (Le Bigott)y Josu Escudero (APD)junto a Antton Fernandez (Eroski).

Durante el 6 Congreso APD de RRHH...

También hubo un momento especial para el reconoci-
miento y el disfrute. Después de una jornada en la que se
hablé de la empresa como territorio emocional y gene-
rador de valor y, sobre todo, de la relacion entre empresa
y empleado, llegd el turno de cuidar a quienes cada dia
cuidan de las personas: los profesionales de RRHH.

Como muestra de agradecimiento por su compromi-
S0 y su tiempo compartido, se sorted entre todos los
asistentes una cesta gourmet de productos de la
region cortesia de Le Bigott, la cual recayo en Igor
Rodriguez Urrengoetxea, Director de Desarrollo,
Empleo y Talento de Eroski.
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“Sin confianza,
coherenciay
corresponsabilidad
no hay contrato
emocional posible”

ENTREVISTA

Encarna Marofo

Directora de Personas & Cultura
The Adecco Group Espafa

n un momento de cambio acelerado, Encarna
Maroiio apuesta por un liderazgo mds huma-
no y coherente. Considera que la confianza,
la coherencia y la corresponsabilidad son hoy
el mayor activo para atraer talento, generar compro-
miso y sostener el rendimiento en las organizaciones.

:Qué ingredientes debe tener el contrato emocional
entre las empresas y sus profesionales para reforzar
el sentido de pertenencia y el propésito colectivo?
En este contexto, el contrato emocional se convierte en
el verdadero anclaje entre las personas y las organiza-
ciones. Pero no hablamos de un contrato escrito, sino
de un compromiso invisible que se construye cada dia,
en cada conversacion, en cada gesto.

Para que este contrato emocional refuerce el sentido
de pertenencia y propésito colectivo, sin renunciar a la
exigencia, necesita tres ingredientes clave:

* Confianza, porque sin ella no hay vinculo. Las per-
sonas necesitan sentir que pueden ser ellas mismas,
aportar, equivocarse y crecer sin miedo. La seguridad
psicoldgica es la base sobre la que se construye la in-
novacion, el aprendizaje y el compromiso real.

* Coherencia. Cuando las personas ven que lo que la

empresa dice y lo que hace estdn alineados, se genera
un sentido de pertenencia auténtico.
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* Y corresponsabilidad, porque el contrato emocional
no es un regalo, es una construccién conjunta. Las
organizaciones deben crear las condiciones para que
las personas den lo mejor de si, pero también debe-
mos esperar lo mejor de ellas.

La irrupcién de tecnologias como la IA y la auto-
matizacién abre nuevas oportunidades de eficien-
cia y personalizacién pero, ;c6mo puede el drea de
Personas liderar la transicién tecnolégica sin perder
confianza ni conexién humana?

En el momento donde la IA acapara todas las conver-
saciones y preocupaciones, prefiero enfocarlo desde la
oportunidad que nos brinda para liberar tiempo, me-
jorar la experiencia y potenciar el talento humano. Y
ahi, el 4rea de Personas tiene un papel protagonista.
Liderar esta transicién implica poner a las personas en
el centro de la transformacién. Significa acompanar,
formar, escuchar y, sobre todo, no perder de vista que
la confianza y la conexién humana no se automatizan.
Para ello, necesitamos humanizar la tecnologia, usarla

Has hablado en diversas ocasiones de la evo-
lucién del liderazgo: de dirigir personas a ins-
pirar trayectorias. En tu opini6n, ;c6mo debe
transformarse el liderazgo para inspirar y
fidelizar talento en entornos de alta exigencia?
El liderazgo ya no va de tener todas las respues-
tas, sino de hacer las preguntas adecuadas. En un
entorno de alta exigencia, las personas no buscan
jefes que les digan qué hacer, sino lideres que les
ayuden a descubrir quiénes pueden llegar a ser.

Hoy mds que nunca, liderar es acompanar
trayectorias, no solo gestionar tareas. Es crear
las condiciones para que cada persona encuentre
sentido en lo que hace, se sienta parte de algo
mids grande y pueda desplegar su mejor versién.

Para lograrlo, el liderazgo debe transformarse en
tres dimensiones:

* De la autoridad al propésito: El liderazgo ins-
pirador nace del “para qué”. Cuando un lider
conecta a su equipo con el propésito de la or-
ganizacién, genera compromiso duradero.

* De la direccién al desarrollo: Los lideres
deben ser mentores, no supervisores. Acom-
pafar el crecimiento, dar feedback honesto,
celebrar los logros y estar presentes en los mo-
mentos clave.

* De la perfeccién a la autenticidad: Las perso-
nas no necesitan lideres perfectos, necesitan li-
deres humanos. Que escuchen, que reconozcan
sus errores, que se atrevan a ser vulnerables. La
confianza nace de la coherencia y la cercanta.

The New Work Deal

“No se trata solo de
gestionar talento, sino de
anticipar escenarios, leer

el contextoy proponer
soluciones que impacten
directamente en el negocio”

para complementar, no sustituir. Practicar una trans-
parencia total, explicando el porqué de cada cambio.
Y poner en valor el propésito de la organizacion: jesto
mejora la vida de las personas? ;Refuerza nuestra cultu-
ra? Si la respuesta es si, vamos por buen camino.

:Qué papel juega la cultura corporativa en la atrac-
ci6én y fidelizacién del talento?
La cultura no es lo que decimos que somos, es lo que
hacemos cada dia. Es lo que se percibe en una reu-
nién, lo que se siente cuando alguien se incorpora
a la organizacién. Y en un mundo donde el talento
tiene mds opciones que nunca, c6mo hacemos sentir
a las personas se ha convertido en nuestro mayor
diferencial. Una cultura sélida se construye desde
la autenticidad, con lideres coherentes y presentes.
Se nutre de la diversidad y la pertenencia, donde
cada persona puede ser ella misma. Se sostiene en la
seguridad psicoldgica, que permite hablar, proponer
y aprender sin miedo. Y se une en torno a un pro-
pésito compartido.

>

REVISTA APD 35



#EnPortada

>

En definitiva, la cultura es el motor silencioso que im-
pulsa la atraccidn, la fidelizacién y el rendimiento sos-
tenible. Es lo que nos hace tinicos y humanos.

A menudo, el 4rea de Recursos Humanos sigue siendo
percibida como facilitadora, pero no como agente im-
pulsor del cambio. ;Cémo puede RRHH pasar de ser
un 4rea de soporte a un agente estratégico del cambio?
Durante afios, el drea de Personas ha sido vista como
un drea de soporte, centrada en procesos y cumpli-
miento. Pero eso ya no es suficiente. En un contexto
de cambio constante, disrupcién tecnolégica y nuevas
expectativas sociales, RRHH debe dejar de ser un 4rea
que acompanfa para convertirse en un drea que lidera.

* De la gestién a la influencia: No se trata solo de
gestionar talento, sino de anticipar escenarios, leer
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el contexto y proponer soluciones que impacten
directamente en el negocio. RRHH debe hablar el
lenguaje de los datos, de la productividad, de la in-
novacién... sin perder su esencia humanista.

¢ De la funcién a la cultura: El 4rea de Personas debe
ser la guardiana de la cultura, no solo su promoto-
ra. Esto implica estar presente en las decisiones cla-
ve: desde la definicién del propésito hasta la trans-
formacién digital, pasando por la sostenibilidad, la
diversidad o el disefio organizativo.

* Delaejecucién ala estrategia: Para estar en la mesa de
decision, hay que aportar valor desde el primer minuto.
Eso significa alinear nuestras prioridades con los retos
del negocio, y demostrar que el cuidado de las personas
no es un coste, sino una inversion estratégica. |

RRHH: ;preparado para el relevo generacional?

Estamos ante un relevo generacional sin precedentes, no
solo por su magnitud, sino por la diversidad de expectati-
vas, valores y formas de entender el trabajo que conviven
en nuestras organizaciones. Prepararse para este cambio
es una responsabilidad estratégica. Hay que trabajar en:

« Competencias humanas y adaptativas: impulsar la
Inteligencia emacional, promover la humildad para
aprender y valentia para desaprender. La curiosidad, la
escucha activa y la capacidad de generar entornos de
confianza son mas valiosas que nunca.

« Sistemas de desarrollo intergeneracionales: Apostar
por modelos de mentoring inverso, comunidades de
aprendizaje y programas de liderazgo que integren dis-
tintas generaciones.

« Cultura de inclusion y propésito compartido: La diver-
sidad generacional solo suma si hay un marco comin
que nos une: el proposito. Cuando las personas, inde-
pendientemente de su edad, sienten que contribuyen
a algo que les trasciende, se genera una convivencia
enriquecedora y sostenible.

C
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‘La ‘esperanza’
esta emergiendo
COMO una

nueva forma

de cuidar a los
empleados”

ENTREVISTA

Dave Ulrich
Profesor Rensis Likert de la Ross School
of Business en la Universidad de Michigan

ave Ulrich, considerado uno de los pen-

sadores mds influyentes en el 4mbito del

management y conocido como el “padre

del RRHH moderno”, defiende que la
funcién de personas debe evolucionar mis all4 de la
gestién de procesos para convertirse en un verdade-
ro motor de valor estratégico. Profesor Rensis Likert
en la Ross School of Business de la Universidad de
Michigan, Ulrich sostiene que RRHH no debe li-
mitarse a contratar, formar o compensar, sino a ge-
nerar resultados tangibles que impacten en clientes,
inversores y comunidades, desde un enfoque ouzsi-
de-in que conecta la experiencia del empleado con
la creacién de valor en el mercado.

¢Cémo deberian las organizaciones redisefar el
nuevo contrato emocional con el fin de reforzar el
sentido de pertenencia y el propésito compartido?

Con frecuencia, el trabajo en RRHH comienza iden-
tificando un proceso concreto -como la contrata-
cién, la formacién, la compensacién (entre muchos
otros)- y trabajando en su mejora e implementacién.

38 REVISTA APD

El razonamiento suele ser: “Soy responsable de contra-
tar, formar o pagar, y crearé un proceso para ello”. Yo
prefiero replantear RRHH menos como un conjunto
de pricticas y mds como los resultados que generan.
A esto, muchos lo han llamado RRHH estratégico:
“Estoy aqui para ayudar a que el negocio gane dinero
mediante la implementacion de nuestra estrategia”.

Sin embargo, me inclino hacia la siguiente evolucién,
que podriamos llamar RRHH para los grupos de in-
terés: “Estoy aqui para ayudar a que nuestros clien-
tes compren mds productos, los inversores (ya sea en
deuda o en capital) confien mds y obtengan mayor
rentabilidad, y las comunidades tengan una mejor re-
putacién de la empresa”. Cuando se empieza con este
enfoque outside-in, el trabajo en RRHH se convier-
te en un medio para generar valor en el mercado. De
esa légica fluye también el contrato emocional: estoy
aqui para que clientes, inversores y comunidades ten-
gan una experiencia positiva gracias a la experiencia
positiva de los empleados, que nace de su bienestar y

salud mental.

:De qué manera pueden los lideres de RRHH
aprovechar la IA y la automatizacién para generar
valor sin poner en riesgo la cultura o la confianza
dentro de sus organizaciones?

La IA ofrece una capacidad extraordinaria para gen-
erar informacién sobre el qué y el cémo de las op-
eraciones de RRHH. Con demasiada frecuencia, se
convierte a la IA en un fin en si mismo, buscando las
tGltimas herramientas y aplicaciones disponibles. Yo
creo que la TA debe ser un medio para que las per-
sonas accedan a informacién que les permita tomar
mejores decisiones.

Dado que todas las pricticas de RRHH se fundamentan
en informacién (a quién contratar, en qué formar, cémo
pagar), la IA puede aportar datos y perspectivas para to-
mar decisiones mds acertadas. Parte de esta informacién
proviene de herramientas de genAI (por ejemplo, Chat-
GPT, Pilot), que permiten resumir rdpidamente grandes

¢Por qué un enfoque outside-in desde en RRHH?

Salud mental

® ©

Experiencia de los empleados
PARA QUE DEBIDO A

Resultados empresariales Resultados de los inversores
« Transformacion estratégica/agilidad « Financieros (flujo de caja)
« Realizacion de la estrategia « Intangibles (precio/ganancias)

Resultados de los clientes Resultados de la comunidad
« Puntuacion neta de promotores « Ciudadania social
de clientes « Reputacion
« Cuota de clientes

The New Work Deal

volimenes de contenido. Otra parte llega a través de la
agenticAl, donde los algoritmos gestionan procesos para
contratar, formar o pagar con mayor eficiencia.

Ahora bien, hemos aprendido que la informacién pro-
porcionada tnicamente por la IA no basta para que
RRHH cumpla plenamente su funcién: debe comple-
mentarse con la inteligencia humana, que aporta em-
patia, vision de futuro y capacidad de construir rela-
ciones, aspectos que los algoritmos no pueden replicar.

:Qué competencias, mentalidades y sistemas de de-
sarrollo consideras criticos para alinear innovacién,
bienestar y cultura en organizaciones multigenera-
cionales y diversas?

Hemos comprobado que existen algunas creencias bé-
sicas que todas las personas comparten, necesidades
que forman parte de la naturaleza humana, més alld de
la geografia, el tiempo o la demografia.:

* Seguridad (Be Safe): disponer de un empleo que
derive del éxito de la empresa en el mercado, contar
con condiciones que fortalezcan la estabilidad y la
vida saludable, y disfrutar de un entorno de trabajo
seguro y sostenible.

Creer (Believe): tener claridad sobre lo que se desea,
encontrar la conexién entre los valores personales y
el propésito organizacional, y hallar un sentido pro-
fundo y motivador en la propia contribucién laboral.

* Llegar a ser (Become): desarrollar una mentalidad
de crecimiento, aprender de los contratiempos para
ganar resiliencia, y anticipar las transformaciones del
futuro para convertirse en agentes de cambio y no
solo en receptores pasivos de él.

Pertenecer (Belong): reconocer la importancia de
las relaciones humanas en el bienestar, construir
comunidades internas donde se dé la conexién, el
apoyo mutuo y la identidad compartida, y fomentar
culturas organizativas inclusivas y cohesionadas.

>
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Ahora bien, la forma de satisfacer estas necesidades
puede variar segtin la generacién. Por ejemplo, lo que
es tinico en la Generacién Z es:

40

Un mayor ¢énfasis en la seguridad psicolégica,
que va més alld de la estabilidad contractual y se
centra en la posibilidad de expresarse sin miedo,
de experimentar y de equivocarse en entornos de
confianza.

La demanda de una mayor autonomia personal y
flexibilidad, con estructuras laborales que permitan
disenar trayectorias mds adaptadas a sus estilos de
vida y aspiraciones.

RRHH y los caminos para conectar con el empleado

para hacer mi trabajo?).

Formas de conectar con los empleados

* La busqueda de una ciudadania social activa den-

tro del trabajo, entendiendo la organizacién como
un actor con impacto positivo en la sociedad y no
solo como un espacio de transaccién econémica.

El deseo de mantener una identidad reconocible y
atractiva, que se traduce en aspirar a que su traba-
jo, su organizacién y ellos mismos sean percibidos
como relevantes y “cool”.

Una clara preferencia por modelos de trabajo en cual-
quier lugar y en cualquier momento, con fronteras
cada vez mis difusas entre lo laboral y lo personal, y una
integracién natural de la tecnologfa en los procesos.

Esperanza: garantizar que los empleados prosperen y se
desarrollen con optimismo realista, eficacia y crecimiento
futuro (¢mi jefe me prepara para ser jefe?).

Experiencia: ayudar a los empleados a descubrir el valor personal del
trabajo (estar sequro, creer, convertirse, pertenecer) (;mi jefe me ayuda a
mantener mis valores?).

Compromiso: identificar formas de involucrar a los empleados para que ayuden a dar
forma a su futuro (¢mi jefe me incluye en las decisiones?).

Dedicacidn: centrarse en la dedicacion, la lealtad y el esfuerzo (;mi jefe me da las herramientas

Satisfaccion de los empleados: definir lo que le gusta a un empleado y lo que le hace feliz (;te gusta tu jefe?).

REVISTA APD

Tiempo

* Una atenci6n prioritaria a la salud mental y al bien-
estar emocional, temas que en generaciones ante-
riores eran secundarios o incluso invisibles, y que
hoy se consideran condiciones indispensables para
un desempefio sostenible.

* La necesidad de conexi6én con grupos sociales que
refuercen su identidad y sentido de pertenencia
mis alld de los limites tradicionales de la empresa.

Desde tu experiencia, ;cémo puede RRHH ir mds
alld de iniciativas aisladas para incorporar una au-
téntica cultura del cuidado?

El tema del cuidado de los empleados no es nuevo y ha
sido objeto de estudio desde hace tiempo, como par-
te de la propuesta de valor al empleado. Hoy en dia,
considero que la ‘esperanza’ estd emergiendo como una
nueva forma de cuidar a los empleados. La esperanza
representa una quinta ola en la gestién de los retos de
salud mental, que moldea la experiencia del empleado y,
a su vez, impacta en el valor para los grupos de interés.

En este sentido, RRHH puede identificar principios
de la esperanza que den forma a los supuestos del tra-
bajo y a la cultura de la organizacién, asi como compe-
tencias vinculadas a la esperanza que puedan ser reco-
nocidas, desarrolladas y demostradas. m

“Cuando se empieza con el enfoque
outside-in, el trabajo en RRHH

se convierte en un medio para
generar valor en el mercado. De
esa logica fluye también el contrato
emocional: estoy aqui para que
clientes, inversores y comunidades
tengan una experiencia positiva
gracias a la experiencia positiva

de los empleados, que nace de su
bienestary salud mental”

The New Work Deal

Competencias esperadas y emergentes
para los profesionales de RRHH

- Conocer el contexto empresarial y las tendencias del
entorno.

Acelerar el o . )
. - Disefiar y ejecutar la estrategia.
Negocio S
- Generar valor para todos los grupos de interés (clientes,
inversores).
. « Mlinear, disefar y aplicar las practicas mas avanzadas de
Potem}lar la RRHH en talento, organizacion y liderazgo.
Capacidad - Ofrecer soluciones integradas de desarrollo de
Humana capacidades humanas.
- Impulsar la agilidad y el cambio en toda la organizacion.
Hacer que el y .
. - Ejecutar con eficacia para responder al caos y la
Cambio suceda A -
disrupcion.
- Reconocer las Gltimas tendencias en agentic Al y genAl
para mejorar los servicios de RRHH y guiar mediante la
Usar GenAl y - : . .
o comprension y satisfaccion de las necesidades de los
Analitica para la S
: grupos de interés.
Informacion . o ’ -
- Utilizar la analitica para mejorar la toma de decisiones y
la priorizacion.
- Disenar y promover la “cultura adecuada” que genere
valor, vinculando la marca externa de la empresa
Crear Cultura

con la realidad interna.
- Convertirse en el arquitecto que hace posible la cultura
organizacional.

Organizacional

- Tener claridad sobre el propdsito personal.
- Construir credibilidad (confianza) con todos los grupos

Demostrar A
. de interés.
Competencia o
- Demostrar y modelar los valores de la organizacion.
Personal

- Pensar criticamente sobre el futuro.
- Tener el coraje de influir en los demas.
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"Herramientas
como los

total rewards
statements
ayudan a que los
empleados sean
conscientes de lo
que la empresa
pone a su
disposicion”

ENTREVISTA

Ramén Vera
Managing Director de Aon

a transparencia retributiva, la equidad inter-

nay la personalizacién de los beneficios han

dejado de ser simples tendencias para conver-

tirse en ejes estratégicos de competitividad.
En un entorno donde los empleados valoran cada
vez mis la claridad, el propésito y la flexibilidad,
las empresas que logren anticiparse y adaptar sus
politicas de compensacién estardn mejor posiciona-
das para atraer y retener talento. Ramén Vera, Ma-
naging Director de Aon, comparte su visién sobre
cémo transformar estas exigencias en una ventaja
sostenible, combinando tecnologia, gobernanza y
liderazgo cultural.

El entorno de RRHH estd marcado por una mayor
presién regulatoria, expectativas crecientes de los
empleados y la necesidad de alinear la compensa-
cién con el propdsito empresarial. Desde tu pers-
pectiva, ;c6mo describiria el estado actual de la fun-
ci6én de RRHH en Espafia y cudles son, a su juicio,
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los retos mds inmediatos para los responsables de
personas en este nuevo escenario?

La funcién de RRHH en Espafa estd viviendo uno de
sus momentos mds transformadores. Nos encontramos
en un entorno donde la presién regulatoria es cada vez
mayor y donde los empleados esperan mucho més de
sus organizaciones, no solo en términos de salario, sino
también de propdsito, bienestar y desarrollo profesio-
nal. Esto obliga a los responsables de personas a ser
mucho mids estratégicos y a la vez cercanos.

Por un lado, tenemos que garantizar el cumplimiento de
una normativa que evoluciona rdpidamente, especialmen-
te en todo lo relacionado con igualdad y transparencia
salarial. Pero, por otro, debemos ser capaces de escuchar
de verdad a nuestros equipos, entender sus expectativas y
responder de forma 4gil y personalizada. El gran reto inme-
diato estd en equilibrar esa doble exigencia: ser garantes del
cumplimiento legal y; al mismo tiempo, impulsores de una
cultura basada en la confianza y el compromiso.

Desde Aon, vemos que las empresas que avanzan mds
rapido son aquellas que se apoyan en datos y tecnolo-
gia para tomar mejores decisiones y las que han apos-
tado por una comunicacién interna honesta y bidirec-
cional. El desafio es construir una funcién de RRHH
que combine rigor y empatfa, que no solo gestione el
cambio, sino que lo lidere.

El ‘Estudio Global sobre Transparencia Salarial
2025’ de Aon indica que solo el 19% de las orga-
nizaciones a nivel mundial y el 14% en Espana se
consideran plenamente preparadas para gestionar-
la. Desde una perspectiva estratégica de RRHH,
:qué transformaciones culturales, de liderazgo y de
procesos considera esenciales para avanzar hacia
este objetivo?

Avanzar hacia una mayor transparencia salarial es un
proceso que va mucho mds alld de cumplir con la nor-
mativa. Requiere abrir conversaciones honestas sobre
la compensacién y dejar atrds tabtes. Cuando los lide-
res explican de manera sencilla y coherente las politi-
cas salariales, se genera un ambiente de confianza que
transforma la cultura de la organizacién.

En Aon hemos acompafiado a empresas que, tras apos-
tar por la transparencia y formar a sus managers, han
experimentado un salto en compromiso y satisfaccién.
Contar con procesos claros y herramientas tecnoldgi-
cas facilita mucho la gestién y la comunicacién, ha-
ciendo que la transparencia deje de ser un reto y se
convierta en una ventaja competitiva.

>

The New Work Deal

En un entorno de presién regulatoria crecien-
te en Europa y expectativas sociales cada vez
mds exigentes, ;como puede la funcién de
RRHH liderar este cambio para transformar
la transparencia salarial en una ventaja com-
petitiva diferenciadora?

La transparencia salarial deberfa ser vista como
una oportunidad para diferenciarse y no solo
como una obligacién. Cuando RRHH lidera
este cambio desde una actitud abierta y dialo-
gante, el impacto positivo se nota en todos los
niveles de la organizacién.

No se trata solo de cumplir con la ley, sino de
crear una cultura donde la confianza y la cla-
ridad sean la norma. Cuando las empresas se
anticipan y comunican sus politicas de forma
proactiva, los empleados lo valoran y eso se tra-
duce en mayor compromiso, menos rotacién y
una reputacién mds sélida en el mercado.

REVISTA APD
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Entre las tendencias emergentes destacan la
adopcion de estindares minimos globales, el
uso de IA para hiperpersonalizar la experien-
cia de beneficios y el refuerzo de la gobernan-
za global. Desde tu experiencia, ;cuéles debe-
rian priorizar los lideres de RRHH?

La capacidad de personalizar la experiencia
de beneficios va a marcar la diferencia en los
préximos afos. La tecnologia y la IA permiten
adaptar la oferta a las necesidades concretas
de cada persona, lo que se traduce en mayor
satisfaccién y compromiso.

Al mismo tiempo, reforzar la gobernanza global
es clave para mantener la coherencia y asegurar
que las politicas sean competitivas en todos los
mercados. En Aon acompafnamos a las empresas
en este camino, ayuddndolas a combinar innova-
cién y solidez. Hemos trabajado con organizacio-
nes multinacionales que, al establecer estdndares
minimos globales y luego personalizar la oferta
localmente, han mantenido coherencia corpo-
rativa sin perder capacidad de adaptacién.

La clave estd en encontrar equilibrio entre lo
global y lo local, apoydndose siempre en da-
tos y tecnologia para decisiones informadas.
Ademis, en este escenario de transparencia im-
puesto por la normativa europea, el salario de-
jard de ser el elemento diferencial, por lo que
habrd que poner mucho mds foco en las politi-
cas de beneficios.
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El informe revela que inicamente el 7% de las em-
presas en Espafia publica bandas salariales en sus
ofertas de empleo. ;Qué ventajas competitivas apor-
taria la adopcién generalizada de esta préctica?
Publicar bandas salariales en las ofertas de empleo es
una sefial de honestidad y respeto. Cuando las em-
presas lo hacen, transmiten que confian en su modelo
retributivo. Esto genera confianza y ayuda a atraer a
personas que valoran la transparencia y la equidad.

Una compaffa que incorpord esta prictica mejord la
calidad de las candidaturas y redujo el tiempo de con-
tratacién. Los empleados actuales percibieron el cam-
bio como una muestra de coherencia y compromiso, lo
que reforzé el sentido de pertenencia.

Estas précticas impactan directamente en la reputacién
y en la capacidad para competir por el mejor talento,
especialmente en un mercado donde los valores pesan
cada vez mis.

En el caso de los directivos, la tinica forma de atraer y
retener es a través de esquemas retributivos a largo plazo.
Estos modelos recurren a instrumentos sofisticados, con
normas que alinean intereses de accionistas y equipos
directivos, soportando ademds el escrutinio publico.

A medida que la transparencia retributiva se conso-
lida, los beneficios adquieren un papel central en la
propuesta de valor al empleado. El ‘Global Benefits
Trends Study 2025’ destaca que “garantizar que los
empleados valoren sus beneficios” ha ascendido al
top 3 de prioridades estratégicas. ;C6mo recomien-
da Aon que los responsables de RRHH redisenien

sus politicas de beneficios?

Escuchar a los empleados es el primer paso para acertar con
la propuesta de beneficios. Cada persona es diferente, y por
eso la flexibilidad es imprescindible. Ayudamos a muchas
empresas a segmentar su oferta, permitiendo que cada em-
pleado configure su propio paquete segtin sus prioridades.

Una organizacién que implementé un modelo flexible
vio cémo aumentaba la satisfaccién general y optimi-
zaba la inversion. El reto estd en equilibrar personali-
zacion y sostenibilidad financiera, y ahi el andlisis de
datos marca la diferencia.

El objetivo es construir una propuesta de valor que no
solo atraiga y retenga talento, sino que también refuer-
ce compromiso y pertenencia.

El estudio muestra que solo el 35 % de las multina-
cionales utiliza total rewards statements para comu-
nicar beneficios. ;Qué estrategias de comunicacién
y herramientas considera mds eficaces?

Muchas veces el reto no estd en los beneficios, sino en
cémo se comunican. Herramientas como los tota/ rewards
statements ayudan a que los empleados sean conscientes
de todo lo que la empresa pone a su disposicién.

Cuando se combina con plataformas digitales y una
comunicacién continua, los empleados valoran mucho
més lo que reciben. Ademds, formar a los managers para
que puedan explicar y resolver dudas es fundamental
para que los beneficios tengan el impacto deseado.

La clave estd en mantener un didlogo abierto, usar he-
rramientas visuales y personalizadas, y asegurarse de
que la informacién llegue de forma clara y sencilla a
todos los perfiles. m

The New Work Deal

“Publicar las bandas
salariales en las ofertas de
empleo es, en mi opinion,
una senal de honestidady
respeto hacia los candidatos
y los empleados. Cuando las
empresas dan este paso,
estan diciendo claramente:
confiamos en nuestro
modelo retributivoy no
tenemos nada que ocultar”

REVISTA APD
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“No basta con
ofrecer clases de
yoga o fruta en la
oficina si cuando un
directivo tiene un
problema serio de
salud, no encuentra
respaldo”

ENTREVISTA

Guillermo Catalan
Director Comercial de ACUNSA

I bienestar del directivo ha pasado de ser un be-

neficio accesorio a convertirse en un elemento

clave para la sostenibilidad empresarial. La cre-

ciente presion de los entornos de trabajo, la ne-
cesidad de tomar decisiones en escenarios de alta com-
plejidad y la conciencia sobre el impacto de la salud en
la calidad del liderazgo han impulsado un cambio de
paradigma. Guillermo Cataldn, Director Comercial
de ACUNSA, analiza en la presente entrevista los fac-
tores que explican esta transformacidn y las claves para
construir culturas corporativas que integren el cuida-
do de sus lideres como un activo estratégico.

En los tltimos afos, el bienestar del directivo ha
pasado de considerarse un “extra” a verse como
esencial para la sostenibilidad empresarial. ;Qué
factores han impulsado este cambio?

Las organizaciones han comprendido que la salud de
sus lideres es un activo critico: un directivo en plenitud
no solo toma mejores decisiones, sino que transmite se-
guridad al resto del equipo. Lo que ha cambiado es la
conciencia de que la enfermedad grave no puede afron-
tarse con soluciones estindar. En nuestro caso, damos
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respuesta con pélizas que se adaptan a cada realidad: des-
de la cobertura de hospitalizacién en Clinica Universidad
de Navarra, que puede complementar un seguro ya exis-
tente, hasta pélizas completas con reembolso de gastos
que garantizan acceso a medicina de vanguardia. Para el
directivo, esta flexibilidad es clave porque sabe que, en el
momento mds dificil, tendrd lo mejor a su alcance.

Muchas empresas hablan de salud organizacional
como si fuera un KPI. ;Cémo se mide y qué sefiales
muestran un deterioro temprano?

Ademds de los cldsicos indicadores de absentismo o
rotacién, hay sefiales menos visibles, como la renun-
cia de directivos a hacerse chequeos médicos por falta
de tiempo o por confiar en coberturas insuficientes.
Nuestras pélizas incorporan precisamente estos ser-
vicios: chequeos preventivos, ptica, farmacia o den-
tal, que permiten detectar a tiempo riesgos de salud.
Cuando las compafiias ofrecen este tipo de prestacio-
nes, envian un mensaje claro de cuidado integral. Y,
en paralelo, garantizan que, si aparece una enferme-
dad grave, sus lideres dispondrdn de la cobertura més
avanzada del mercado.

Mas alla de la salud: el bienestar
tambieén es liderazgo

Bajo el titulo ‘Mas alla de la salud: el bienestar también
es liderazgo', la sala liderada por ACUNSA en el 6 Con-
greso APD de RRHH abordd cémo la salud y el bienestar
de los directivos se han convertido en un elemento es-
tratégico para la sostenibilidad de las organizaciones,
al influir directamente en la calidad del liderazgo, la
toma de decisiones y el compromiso de los equipos.

iAccede ya al diferido
de la sala!

VER AHORA

The New Work Deal

:Qué diagnéstico hacéis de la salud de las organiza-
ciones en la actualidad?

El diagnéstico es dual. Hay una mayor conciencia de
que cuidar al directivo es estratégico, pero atn existe
una brecha entre la intencién y la préctica. Muchas
compafifas implementan programas de bienestar su-
perficiales, mientras que los retos de salud reales, como
el cincer, las enfermedades cardiovasculares o neuro-
degenerativas, siguen sin estar cubiertos con garantias
diferenciales. ACUNSA se ha especializado precisa-
mente en esa dimensién: ofrecer soluciones para las
enfermedades graves, con acceso a tecnologfas pioneras
y tratamientos que otras aseguradoras no contemplan.

:Qué condiciones debe reunir una empresa para
construir una cultura auténtica del cuidado de sus
lideres y equipos?

Primero, coherencia. No basta con ofrecer clases de yoga
o fruta en la oficina si cuando un directivo tiene un pro-
blema serio de salud, no encuentra respaldo. Segundo,
visién estratégica: integrar la salud como parte del ADN
corporativo, igual que la digitalizacién o la sostenibili-
dad. Nosotros ayudamos a las empresas a materializar
esa coherencia mediante coberturas exclusivas, que tras-
ladan a los lideres la confianza de estar protegidos en
cualquier escenario, incluso frente a enfermedades com-
plejas que requieren tratamientos de dltima generacién.

Los entornos empresariales son cada vez mds exi-
gentes. ;Qué soluciones innovadoras aportdis para
responder a este contexto?

La innovacién no estd solo en la tecnologa, sino en la filo-
soffa de cobertura. ACUNSA es la tinica aseguradora inte-
grada en el complejo sanitario de la Universidad de Nava-
rra, lo que nos permite garantizar acceso directo a Clinica
Universidad de Navarra, reconocida internacionalmente.
Esto implica cero listas de espera en enfermedades graves,
acceso a ensayos clinicos, a tratamientos pioneros como la
protonterapia y a una atencion personalizada en la que el
trato humano es tan importante como la técnica médica.
Para los directivos, significa poder liderar con la seguridad
de que, pase lo que pase, cuentan con la mejor medicina
y con un acompanamiento tnico. |
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Cultura preventiva: una [necesaria]
alianza entre la plantilla, los
departamentos de Prevenciony los

gestores de RRHH

Inés Alvarez Vazquez
Subdirectora Técnica de Osalan

n un entorno laboral cada vez més exigente y

cambiante, garantizar condiciones éptimas de

seguridad y salud para la plantilla no es solo

una obligacién legal, sino una apuesta estraté-
gica por la sostenibilidad, la productividad y el bienes-
tar. Sin embargo, lograrlo exige una alianza real entre
quienes trabajan, quienes gestionan los riesgos y quie-
nes lideran el talento humano. Y para que esta alianza
sea verdaderamente transformadora, debe incorporar
de forma explicita la perspectiva de género.

Durante afios, la prevencién de riesgos laborales ha
sido vista como una funcién meramente técnica,
aislada del dia a dia de la empresa. Los departamentos
de Prevencién disefian planes, realizan evaluaciones
y proponen medidas, pero si estas no se integran en
la cultura organizacional ni se alinean con la gestién
de personas, su impacto es limitado. Por otro lado,
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los 6rganos encargados de la gestién de los recursos
humanos se centran en el desarrollo profesional, sin
considerar que la seguridad y la salud son pilares
fundamentales del bienestar. Esta desconexién genera
vacios que afectan directamente al personal. Ademds,
la falta de enfoque de género perpettia desigualdades.
Las mujeres, por ejemplo, pueden estar expuestas a
riesgos especificos relacionados con la ergonomia, el
acoso o la doble carga laboral, que no siempre son
contemplados en los diagnésticos tradicionales.

La alianza como motor de cambio

La clave estd en construir una alianza s6lida entre tres
actores: la plantilla, la organizacién preventiva y los
gestores de recursos humanos. Esta alianza debe ba-
sarse en la confianza, la participacién y la correspon-
sabilidad, con una mirada inclusiva que reconozca las
diferencias y necesidades especificas de género:

¢ La plantilla aporta conocimiento directo del trabajo
real, identifica riesgos en ocasiones invisibles para el
personal técnico. Su implicacién no debe limitarse
a recibir formacién o cumplir normas, sino a par-
ticipar en el disefio de medidas, en la evaluacién de
su eficacia y en la mejora continua. Es fundamen-
tal garantizar que esta participacion sea equitativa,
representando tanto a mujeres como a hombres, y
reconociendo las voces de colectivos minoritarios.

* La organizacién preventiva debe abandonar el
enfoque exclusivamente normativo y acercarse a
las personas. Esto implica escuchar, adaptar sus
herramientas a cada sector y actividad, y colabo-
rar estrechamente con quienes gestionan el talento.
Incorporar indicadores de género en los diagnésti-
cos de riesgos y en los planes de accién es un paso
imprescindible.

>
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Mecanismos internos que
marcan la diferencia

1. Modelos de gestion adaptados. No todas las empresas
son iguales, ni todos los sectores enfrentan los mismos
riesgos. Por eso, los modelos de gestion deben ser flexibles
y adaptarse a las caracteristicas de cada actividad. La pre-
vencion ha de ser una estrategia viva y contextualizada.

2. Mapas de riesgos dinamicos. El mapa de riesgos
debe ser una herramienta viva, actualizada con la parti-
cipacion de la plantilla. No basta con identificar peligros
fisicos: hay que incluir factores psicosociales, ergonc-
micos y organizativos que afectan al bienestar, y que
pueden impactar de forma diferenciada segin el género.

3. Formacion de calidad. La prevencion de riesgos
laborales de calidad requiere personal técnico y sa-
nitario capacitado y suficiente. Pero también implica
formar a toda la plantilla en habilidades preventivas,
desde la identificacion de riesgos hasta la gestion
emacional en situaciones de estrés. La formacion debe
incluir contenidos sobre igualdad, prevencion del aco-
S0y sesgos de género en la gestion de la salud laboral.

4. Participacion real. La participacion de las personas
trabajadoras y sus representantes no debe ser simbg-
lica. Es necesario crear espacios de dialogo, canales de
comunicacion directa y mecanismos de consulta que
permitan construir soluciones compartidas. La paridad y
la representatividad de género en estos espacios es cla-
ve para garantizar que todas las voces sean escuchadas.

5. Empresas seguras, saludables, sostenibles e in-
clusivas. La seguridad y la salud no pueden desligarse
de otros valores organizacionales. Una empresa que
cuida a su gente debe ser también sostenible en lo
ambiental e inclusiva en lo social. La prevencion debe
formar parte de esta vision integral, incorporando la
perspectiva de género como eje transversal.

REVISTA APD
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La prevencion de riesgos y la salud de
los trabajadores, bajo analisis

Valentin Garcfa (Cuatrecasas), Inés Alvarez (Osalan), Xabier Mitxelena (Cybertix),
Koldo Garrido (Mercedes-Benz) y Josu Sanchez (Grupo SLK Sarkis Lagunketa).

Un afio més, APD y Osalan impulsaban en 2025 un Ciclo
de Encuentros centrado en la prevencion de riesgos
laborales, con tres sesiones que abordaron cuestiones
clave para la Gestion de Personas. La primera analizé
el canal de denuncias como herramienta para reforzar
la cultura de transparencia y anticipar riesgos en el
entorno laboral. La sequnda se enfoco en la aplicacion
de la IA a la prevencion, mostrando como la tecnologia
puede convertirse en un aliado para detectar incidentes
de forma temprana y mejorar la toma de decisiones en
materia de sequridad y bienestar. Y la tercera, en el rol
transformador de los Servicios de Prevencidn.

Con la participacion de expertos y directivos de re-
ferencia, el Ciclo puso de relieve la importancia de
consolidar una cultura preventiva como parte de la
estrategia empresarial y de la funcion de RRHH.

ilnscribete y accede
al diferido de los encuentros!

VER AHORA

REVISTA APD

* Los gestores de RRHH tienen la oportunidad de in-
corporar la salud y la seguridad como dimensiones clave
del desarrollo profesional. Esto significa que la preven-
cién debe estar presente en los procesos de seleccidn,
en la formacién, en la evaluacién del desempefio y en
la gestién del clima laboral, con especial atencién a la
equidad de género y la prevencién de violencias.

Cultura preventiva: mas

alla del cumplimiento

Mejorar los mecanismos internos no significa solo
cumplir con la ley. Significa transformar la cultura
organizacional para que la seguridad y la salud sean
parte del ADN empresarial. Los cargos directivos de-
ben ser los primeros en asumir la prevencién como una
prioridad estratégica. Los mandos intermedios deben
recibir formaci6n especifica para gestionar equipos con
cuidado y equidad. Y la plantilla debe sentir que su
bienestar no es negociable, sin importar su género.

Asimismo, los departamentos de RRHH, que tienen
un papel clave en esta transformacién, donde la pre-
vencion no es un gasto sino una inversién, pueden:

Integrar la prevencién en los planes de carrera.

* Promover campanas de sensibilizacién con enfoque
de género.

* Disenar entornos de trabajo que favorezcan la salud
fisica y mental.

* Medir el impacto de las condiciones laborales en la

motivacién y el rendimiento.

Hacia una nueva forma de trabajar

La mejora de los mecanismos internos para garantizar
condiciones éptimas de seguridad y salud no es una
tarea técnica, es una transformacidén cultural. Requie-
re una alianza firme entre la plantilla, la organizacién
preventiva y los érganos encargados de la gestién de
recursos humanos. Solo asf podremos construir empre-
sas donde trabajar no sea un riesgo, sino una fuente de
salud y desarrollo. Las personas son el nicleo principal
y su salud, tnica. Pero también diversa. Y solo reco-
nociendo esa diversidad podremos construir entornos
laborales verdaderamente seguros y saludables. m

WHITE PAPER
6 Congreso APD de RRH

Descargate el WHITE PAPER con las conclusiones
de los expertos y lideres empresariales protagonistas
del 6 Congreso APD de RRHH

DESCARGATELO


https://www.apd.es/ciclo-prevencion-de-riesgos-laborales/
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CaixaBank: personas, propositoy
futuro en el centro de su liderazgo

como empleador

Una Propuesta de Valor al Empleado que combina bienestar, desarrollo e impacto social

para atraery fidelizar al mejor talento

onsolidada entre los mejores grupos finan-

cieros para trabajar en Espafna, CaixaBank

refuerza su liderazgo en la gestiéon del

talento con una Propuesta de Valor al
Empleado que sitiia a las personas en el corazén
de su estrategia. Formacién, bienestar, inclusién y
propésito se combinan en un modelo que impulsa
la fidelizacién, la atraccién de nuevas generaciones
y una cultura corporativa orientada al crecimiento
sostenible y al impacto social.

En un entorno en el que la competencia por el talen-
to es cada vez mayor, CaixaBank ha desarrollado una
Propuesta de Valor al Empleado (PVE) que trasciende
los esquemas tradicionales de los recursos humanos
para convertirse en un auténtico motor de desarrollo
organizativo. Este modelo se apoya en una visién a lar-
go plazo que entiende que el bienestar, la formacién y
la inclusién no son beneficios complementarios, sino
elementos estratégicos de negocio.
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Esa filosoffa se traduce en hechos: la entidad figura en
el Top 10 de Merco Talento 2024 y ha sido reconocida
por cuarto afio consecutivo como Top Employer Spain
2025 por el Top Employers Institute, distinciones que
avalan su compromiso con la excelencia en la gestidn de
personas y la creacién de entornos laborales de calidad.

Bajo el lema ‘Elige estar cerca de todo lo que importa.
Elige CaixaBank’, la entidad ha estructurado su PVE en
cuatro grandes marcos de actuacién -progreso, bienestar
e inclusién, futuro y sociedad y planeta- que configu-
ran una propuesta integral orientada al desarrollo pro-
fesional, la conciliacién, la innovacién y la sostenibili-
dad. Este enfoque permite a CaixaBank responder a los
nuevos desaffos del trabajo con una visién humanista
y transformadora, donde la motivacién y el propésito
se convierten en los principales motores de fidelizacién.

El progreso se materializa en una fuerte apuesta por
la promocién interna, la formacién continua y la

movilidad profesional. A través de programas especi-
ficos, la entidad favorece que sus empleados puedan
evolucionar hacia posiciones de mayor responsabili-
dad, manteniendo el equilibrio entre desarrollo per-
sonal y objetivos corporativos. En paralelo, el eje de
bienestar e inclusién refuerza la conciliacién, la flexi-
bilidad y la diversidad, promoviendo un entorno en el
que cada persona pueda desplegar su potencial en un
clima de respeto y confianza.

Futuro, bienestar y nuevos liderazgos

En el 4mbito del futuro, CaixaBank impulsa una pro-
funda transformacién digital y cultural, fomentando
la incorporacién de nuevas tecnologias, la capacita-
cién en competencias emergentes y el aprendizaje
colaborativo. Todo ello se complementa con el com-
promiso con la sociedad y el planeta, que conecta el
trabajo diario de los empleados con una contribucién
directa a los objetivos de sostenibilidad y accién so-
cial de la entidad.

The New Work Deal

El bienestar corporativo es otro de los pilares que con-
solidan la identidad de CaixaBank como empleador de
referencia. A través de su Plan de Organizacién Saludable
2025-2027, la entidad promueve un ecosistema laboral
en el que cada profesional puede definir su propio esque-
ma de bienestar fisico, mental y emocional, favoreciendo
la motivacién y la implicacién a largo plazo. Este modelo
ha recibido diversos reconocimientos, como la certifica-
ci6n de Empresa Familiarmente Responsable (Nivel de
Excelencia A) y los sellos SIGOS e ISO 45001, que ava-
lan la calidad de su gestién en salud y seguridad laboral.

La cultura de liderazgo de CaixaBank también juega un pa-
pel decisivo en esta estrategia. Lejos de una estructura jerar-
quica tradicional, la entidad fomenta un liderazgo cercano
y colaborativo, basado en la confianza, la comunicacién y
la corresponsabilidad. Esta filosoffa promueve un clima en
el que la innovacién y la iniciativa individual se convierten
en herramientas de transformacion interna y en un reflejo
del propésito corporativo: estar cerca de todo lo que importa.

>
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A través de los Premios WONNOW,

el New Graduates Talent Program,

la FP Dual o el People Xperience

Hub, CaixaBank promueve la
conexion entre talento, tecnologia e
innovacién, construyendo un espacio
en el que las nuevas generaciones
pueden desarrollarse con propositoy
sentido de pertenencia
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En esa misma linea, CaixaBank ha convertido la
atraccién de talento joven en una de sus prioridades
estratégicas. En los préximos tres afios, la entidad in-
corporard 3.000 nuevos profesionales menores de 35
afios dentro de su Plan Estratégico 2025-2027, refor-
zando asf su apuesta por la renovacidn generacional y
la diversidad de perfiles. A través de programas como
los Premios WONNOW;, impulsados junto a Microsoft
para fomentar la presencia femenina en carreras STEM;
el New Graduates Talent Program; la FP Dual o la comu-
nidad de talento del Grupo CaixaBank People Xperience
Hub, se promueve la conexién entre talento, tecnolo-
gia e innovacién, construyendo un espacio en el que las
nuevas generaciones pueden desarrollarse con propdsito
y sentido de pertenencia. m

Generacion Z en CaixaBank: el talento que impulsa el cambio

Digital, critica y comprometida, la Generacién Z ya esta
dejando su huella en CaixaBank. Representan el 2,6% de la
plantilla, con cerca de 1.200 empleados nacidos entre 1997
y 2012, y aportan una mirada fresca, tecnoldgica y cons-
ciente al sector financiero.

Esta nueva generacion busca equilibrio entre vida y trabajo,
propésito y flexibilidad, y encuentra en CaixaBank un entorno
que responde a sus expectativas. “Queremos crecer profe-
sionalmente, pero también sentir que lo que hacemas tiene
sentido’, explica Mariona Garcia Diaz, Gestora de Compras y
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Gobex. Para Itziar Melguizo, empleada en una oficina Store
en Madrid, “la creatividad, la empatia y la conexion con los
clientes jovenes son nuestras mayores aportaciones”.

Programas como WONNOW o el New Graduates Talent
Program han servido como puerta de entrada para muchos
de ellos, integrando perfiles diversos, altamente formados
y con una fuerte orientacion a la innovacion. “Nos iden-
tificamos con los valores de sostenibilidad y diversidad y
queremos contribuir con una mirada mas digital y colabo-
rativa”, apunta Davor Cervilla, Gestor de Negocios.

WHITEPAPER qu

EMPLOYEE
BENEFITS 360

FIDELIZACION y ATRACCION
DEL TALENTO EN LA ERA DEL BIENESTAR

Claves para entender como los beneficios para
empleados, el Wellbeing y el Bienestar Financiero
impactan en la fidelizacion y atraccion del talento.

DESCARGATELO
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Asegurar las
capacidades
y fomentar el
COMPromiso:
nuestra razon
de ser

Maria José Canovas Fuertes

Directora Corporativa de RRHH y Servicios Juridicos
de ELPOZO-Grupo Fuertes

n nuestra 4rea trabajamos con un propésito

muy claro: asegurar las capacidades presen-

tes y futuras, y fomentar el compromiso de

las personas con la organizacién. Nuestros
valores (excelencia, humildad, compromiso e inte-
gridad) nos sirven de inspiraciéon para desarrollar
nuestra labor y desplegar nuestra cultura, en todas
las actuaciones, tanto dentro como fuera de nuestra
organizacién.

Aseguramiento de las capacidades:
desarrollo y promocién interna

En ELPOZO-Grupo Fuertes llevamos a cabo dos ac-
tuaciones para asegurar las capacidades: una, en rela-
cién con la captacién del talento y, otra, en relacién
con la formacién y el desarrollo.

En relacién con esta dltima, apostamos firmemente por
la formacién continua y la promocién interna de nues-
tros empleados, una de nuestras fortalezas. El aprendi-
zaje es parte de nuestro estilo de trabajo. Impulsamos
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experiencias formativas para toda la plantilla, asegu-
rando que cada persona pueda adquirir nuevas habili-
dades y mejorar su desempeno. Los acompafiamos en
su desarrollo para que estén preparados para asumir
nuevos retos y promocionar dentro de la organizacién,
fortaleciendo su sentido de pertenencia y alinedndolos
con nuestra vision.

Y en relacién con la captacién del talento, hemos desa-
rrollado distintos programas y actuaciones para entrar
en la companfa de una forma diferente:

* El Graduate Program, con el que proponemos a
recién titulados una experiencia laboral de rotacién
por distintas dreas, en un recorrido mentorizado des-
de el primer dfa. Este programa se inspira en la miti-
ca “Ruta 667, simbolizando el viaje que cada partici-
pante emprende al iniciar su carrera profesional. Se
trata de que vivan una experiencia real, dindmica y
transversal, potenciando asi tanto su desarrollo per-
sonal como profesional en la organizacién.

¢ También hemos creado el LAB19, un laboratorio
experimental de IA y tecnologfas emergentes. Es un
espacio pensado para impulsar la creatividad y llevar
ideas nuevas hasta el prototipo. Aquf la innovacién
es libre, atrevida y sin limites, con el objetivo de ge-
nerar propuestas de valor tnicas en el mercado.

* Ademids, también colaboramos con distintas uni-
versidades con las que tenemos firmadas varias c4-
tedras. Fomentamos becas, facilitamos practicas
y fomentamos la empleabilidad. Esto supone una
alianza estratégica para impulsar el talento universi-
tario en nuestra organizacién. Asi, las mds destacadas
serfan las que tenemos firmadas con la Universidad de
Murcia (UMU), la de Excelencia Empresarial y la de
Veterinaria, con la Universidad Catélica San Antonio
(UCAM) la de Neotech, y con la Universidad
Politécnica de Cartagena (UPCT) la de KAITECH.
Cabe destacar que en la cdtedra de Excelencia Empre-
sarial otorgamos becas anuales para realizar practicas
en nuestra delegacién de Shanghai.

Fomento del compromiso y nuestra
cultura: crear experiencias que unen

Desde hace afios desarrollamos eventos internos que
van mds alld del 4mbito laboral, con el objetivo de
crear vinculos reales y reforzar la identidad comparti-
da. Asi, algunas de las mds destacadas son:

* Jornada Bienstar Sports: una jornada ludico-de-
portiva pensada para conectar familia, deporte, sa-
lud y bienestar emocional.

Premios “Toda una vida”: un reconocimiento a los
empleados mds destacados, elegidos por la propia
plantilla por sus valores demostrados a lo largo de
toda su vida con nosotros.

* El sabor de lo nuestro: una experiencia culinaria en la
que preparamos recetas con productos de la casa, guia-
dos por el chef Jan Santos en el Espacio Umami, donde
podemos compartir con compafieros de distintas 4reas
y demostrar que somo un equipo alli también.

Concurso ELPOZOChef: inspirado en el conocido
formato televisivo, una iniciativa para poner en valor
la fuerza de las familias y la importancia del trabajo
en equipo, dentro y fuera de la empresa. m

The New Work Deal

Reconocimiento y mirada al futuro

Gracias a todas estas iniciativas, hemos sido reco-
nocidos por tercer aiio consecutivo dentro del top
10 de empresas espaiiolas de gran consumo pre-
feridas por universitarios, segin el ranking Merco
Talento Universitario.

Nuestro compromiso con la innovacion, la formacion
y el desarrollo profesional refleja una vision a largo
plazo. No solo buscamos el éxito presente, sino sem-
brar las bases del talento del maiana, manteniendo
a ELPOZ0-Grupo Fuertes como un referente del sector
y un lugar donde las personas pueden crecer y sentir-
se parte de algo méas grande.

REVISTA APD
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“La digitalizacion
estd dotando a las
areas de Personas
de las herramientas
necesarias para
hacer realidad el
nuevo contrato
emocional”

ENTREVISTA

Victoria Miravall

Payroll & HCM Product Strategy
Director en Wolters Kluwer Tax &
Accounting Europe South Region

as dreas de Personas viven un auténtico

punto de inflexién. La irrupcién de nue-

vas normativas laborales, el auge de la JA

y la demanda de flexibilidad y bienestar
por parte de los empleados obligan a redefinir
prioridades. Para Victoria Miravall, la clave estd
en combinar digitalizacién y gestiéon del talento
para que RRHH deje de ser un drea meramente
operativa y asuma el liderazgo en la construccién
de organizaciones mds humanas, competitivas y
sostenibles.

El 80% de los directores de RRHH en Espafa afir-
ma que su funcién ha cambiado m4s en los dltimos
cinco anos que en las dos décadas anteriores. Desde
tu experiencia, ;c6mo pueden las 4reas de Personas
prepararse para navegar este “tsunami” y reforzar la
relacién empresa—empleado?

El drea de RRHH se ha convertido en la auténti-
ca punta de lanza de la transformacién digital de las
organizaciones; la velocidad del cambio exige que los
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departamentos de Personas no solo se adapten, sino
que lideren este proceso de digitalizacion.

Durante los dltimos afos, los departamentos de
RRHH cuentan con herramientas digitales que les
permiten agilizar tareas de menor valor afiadido para
poderse ocupar de lo que realmente importa: la gestién
de las personas. Hablamos de herramientas como, por
ejemplo, el registro horario digital, que permite ana-
lizar de forma 4gil la productividad, detectar equipos
sobrecargados o 4reas que necesitan refuerzos, identifi-
car patrones o una gestion justa de descansos o turnos.

Y para navegar este “tsunami” tecnoldgico, hay dos claves
fundamentales: en primer lugar, la formacién continua y
la gestién del talento. Debemos asegurar que las personas
que gestionan los recursos humanos de las empresas ten-
gan las competencias digitales necesarias para desenvolverse
en un escenario en constante evolucién. La formacién y la
capacitacién de los empleados es clave, asi como la gestién
y contratacion de nuevos petfiles que los complementen.

Por otro lado, debemos asegurar un uso inteligente de la
tecnologfa: disponer de herramientas digitales no es un
fin en s mismo, sino un soporte para reforzar el contrato
emocional entre empresa y empleados. Plataformas en la
nube, soluciones de registro horario digjtal o sistemas de
gestién del talento permiten liberar a los equipos de tareas
administrativas y enfocarse en lo realmente importante:
poner a las personas en el centro. Porque el gran reto de
los departamentos de Personas estd en preocuparse del
bienestar de los empleados, algo que no solo es una vi-
sién ética, sino también una ventaja competitiva para los
negocios: incrementa la motivacién, fideliza el talento, y
mejora la productividad y el crecimiento de las empresas.

Hoy, mis del 70% de los profesionales valora tanto
la flexibilidad, el bienestar y el propésito como la
retribucién econémica. ;Cémo puede la digitali-
zacién convertirse en aliada de las dreas de Perso-
nas para articular ese contrato emocional y situar
realmente a los empleados en el centro? ;Qué rol
juegan herramientas como el People Analytics para
garantizar confianza, transparencia y equidad en
cuestiones sensibles como estas?
Como bien dices, existe un nuevo pacto social que, en
gran medida, ha venido marcado por las nuevas gene-
raciones, que exigen a las empresas mayor flexibilidad y
poder conciliar el trabajo con su vida personal, cuestio-
nes que van mds alld del salario. De hecho, lo podrfamos
llamar la “némina emocional” porque abarca todo aque-
llo que la complementa e incide bienestar del empleado.
Y, en este contexto, la digitalizacién se ha convertido
en una gran aliada, porque dota a los departamentos de
Personas de herramientas para hacer realidad esta némi-
na emocional, o contrato emocional.

>

The New Work Deal

Normativa, gestion laboral y
tecnologia: el trinomio perfecto

En palabras de Victoria Miravall, “consideramos que
los departamentos de RRHH deben ser punta de
lanza de la digitalizacion y de la implementacion de
este nuevo pacto social con la ayuda de la tecnologia”.
En este sentido, subraya que “para integrar el cum-
plimiento legal con la gestion de las personas (con-
fianza, flexibilidad, humanizacion), los responsables
de RRHH pueden contar con la ayuda de partners tec-
noldgicos como Wolters Kluwer, que sumamos a esta
tecnologia la especializacion en el ambito laboral,
asi como fiscal, contable y de gestion. Como lideres
en el desarrollo de herramientas de software, garan-
tizamos la adecuacion legal de nuestras soluciones,
expertas y especializadas, asequrando que cumplen
con las (ltimas actualizaciones normativas”.

Asimismo, Miravall concreta que “desde la perspectiva
de las nuevas normativas laborales, estamos en un
proceso de cambio que mantiene alerta a todo el
sector, comenzando por los responsables de perso-
nas. La reduccion de la jornada laboral, que hace poco
fue rechazada por el Congreso, o la incertidumbre de
qué pasara con el registro horario digital, son algunos
ejemplos. De ahi la necesaria confianza y tranquili-
dad que aporta contar con un partner tecnoldgico
que garantice y facilite el cumplimiento normativo”.

REVISTA APD
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People Analytics juega un papel esencial en este pro-
ceso. Permite analizar informacién clave —desde la
gestién del tiempo y la productividad por equipos
hasta la rotacidn, la igualdad salarial o el clima la-
boral- con una precisién que antes era impensable.
Gracias a ello, las empresas pueden detectar sobre-
cargas de trabajo, identificar necesidades de refuerzo
en determinados equipos o disefiar planes de forma-
cién personalizados que potencien la empleabilidad
y el desarrollo profesional.

Y los departamentos de Recursos Humanos deben
aprovechar estas herramientas para asegurar decisio-
nes basadas en datos, objetivas y alineadas con los
valores de la organizacién que beneficien tanto a la
empresa como al trabajador, con el fin de fidelizarlo y
que su productividad no se vea mermada. La digita-
lizacién aplicada a la gestién de personas no solo op-
timiza y agiliza los procesos, sino que permite articu-
lar y llevar a cabo ese nuevo contrato emocional que
solicitan ya mds del 70% de los trabajadores, como
comentabas en tu pregunta.
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Teniendo en cuenta que el 95% del tejido empresa-
rial espanol estd compuesto por pymes, ;qué papel
pueden desempeiiar las soluciones digitales escala-
bles y adaptables, especialmente pensadas para las
dreas de Personas de las pymes?

Esparia es un pais de pymes, y es necesario ofrecetles solu-
ciones digitales escalables y adaptables, que permitan a cada
empresa crecer a su propio ritmo, sin necesidad de grandes
recursos econémicos ni estructuras complejas. La tecnologfa
cloud da respuesta a esta necesidad, ya que no requiere de in-
version inicial de instalacién ni de mantenimiento y permite
acompanar el crecimiento de las organizaciones gracias a su
escalabilidad. El universo cloud permite conectar soluciones
propias con desarrollos de aplicaciones o sistemas de terceros
para satisfacer este tipo de necesidades concretas, de forma

adaptada a las particularidades de cada empresa.

Segtin Deloitte, el 60% de los responsables de RRHH
cree que laIA y el andlisis de datos transformardn radi-
calmente su funcién en los préximos tres afios. Desde
Wolters Kluwer, ;c6mo visualizais la tecnologia como
palanca para profesionalizar y dar m4s valor a RRHH?

“Plataformas en la nube,
soluciones de registro
horario digital o sistemas de
gestion del talento permiten
liberar alos equipos de
tareas administrativasy
enfocarse en lo realmente
importante: preocuparse del
bienestar de los empleados”

La tecnologfa es sin duda una palanca para evolucio-
nar, transformar y profesionalizar el 4rea de RRHH.
La liberacién de tiempo operativo para dedicarlo a
tareas de valor afiadido es mds que evidente gracias a
la automatizacién de procesos que proporciona el sof-
tware de gestion laboral, asi como la descentralizacién
de tareas que permiten herramientas como el portal del
empleado o de mandos intermedios. Asi lo venimos
evidenciando en nuestras soluciones.

La diferencia ahora estd en que la tecnologia ha pa-
sado de ser una herramienta mds transaccional, como
facilitadora, a desempefiar un rol mucho mds estraté-
gico para los departamentos de Personas. El alto vo-
lumen de informacién que se gestiona, asi como la
sensibilidad de la informacién tratada, han supuesto,
en algunos casos, barreras para esta transformacion.
El momento es distinto ahora, y tanto apoydndonos
en Pegple Analytics como en toda la potencialidad que
aporta la IA, el paradigma estd cambiando de forma
radical para los profesionales de RRHH.

Para ello, haber hecho los deberes antes es fundamen-
tal. Y, desde esta perspectiva, muchos departamentos
de RRHH han sido aceleradores e impulsores de la
trasformacién digital, pero muchos otros, especial-
mente en empresas de tamafio pequefio y mediano, la
realidad es otra y, para poder asumir ese rol estratégico,
deberdn acelerar su digitalizacién. m

The New Work Deal

AL CALOR DEL CONGRESQO...

Ademas de su papel como moderadora en la mesa
de debate ‘Escenarios tecnoldgicos: recalculando
la dimension del tsunami que viene’, Ana Moreno
Lopez, Product Manager de Wolters Kluwer Tax &
Accounting, realizé para APD una entrevista en pro-
fundidad analizando el papel del software de gestiony
Peaple Analytics en la evolucién de los departamentos
de RRHH, y su creciente relevancia estratégica dentro
de las organizaciones.

VER ENTREVISTA
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;Liderazgo, felicidady
productividad? La IA redefine
RRHH en esta nueva era

Santiago Vazquez

Luis Ornosa

Director del Centro de Liderazgo Emergente ~ Gerente Grandes Clientes de MasOrange

al y como senala el pensador Yuval Harari,
“hoy lo winico seguro es el cambio”; muchas
transformaciones que antes tomaban siglos
o milenios estén ocurriendo en pocas déca-
das debido al impacto combinado de la tecnologia, la
biotecnologia, la IA y los cambios sociales. Diversas
investigaciones sefialan que la evolucién de la huma-
nidad en el siglo XXI serd prcticamente equivalente a
la vivida desde el momento en el que surgié el Homo
Sapiens. Y este ritmo exponencial de la evolucién su-
pondrd que las grandes disrupciones, en un futuro
préximo, aparecerdn todavia con mds frecuencia.

La llegada de la IA, sin duda, estd suponiendo una gran
revolucién en sf misma, con un extraordinario impacto
en la humanidad, revolucionando la vida de las personas
y redefiniendo tanto la operativa como la eficiencia de
las empresas. Y ya sabemos que cada revolucién tecno-
l6gica y social genera un gran desconcierto, debate y, en
ocasiones, negacién de los hechos. Sin embargo, discutir
tnicamente si la IA es positiva o negativa resulta un ejer-
cicio estéril. El verdadero reto consiste en comprendetla,
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asumirla y ponerla al servicio de la humanidad, de las
organizaciones y de cada individuo, generando mds pro-
ductividad, nuevas oportunidades y bienestar.

Ejemplos como el de IBM lo demuestran: la automati-
zacion de un 30% de las tareas repetitivas en su departa-
mento de RRHH supuso el despido de 8.000 empleados,
pero al mismo tiempo permitié redirigir esos recursos a
4reas de mayor valor, como la ingenierfa de soffware y las
ventas. Tal y como afirmé su CEO, Arvind Krishna, la
“IA ha permitido aumentar el empleo total en IBM al
permitir mds inversién en otras materias mds enfocadas al
pensamiento critico en vez de al trabajo rutinario”.

El Foro Econémico Mundial estima una destruccién
de 92 millones de empleos hasta 2030, pero también la
creacién de 170 millones de nuevos puestos vinculados
a capacidades humanas amplificadas por la tecnologfa.
Por eso, la clave no estd en temer la disrupcidn, sino en
adaptarse, potenciar el talento y construir organizacio-
nes donde la colaboracién entre personas e IA impulse
el progreso compartido.

De Audi a Zara: la IA mas
presente que nunca

Los beneficios de la IA en las empresas ya son una rea-
lidad gracias al incremento de la productividad que se
esta produciendo en distintos ambitos. Mientras algu-
nas empresas se centran en ahorrar costes predicien-
do de forma precisa los parametros de sus negocios
0 automatizando tareas rutinarias, otras se centran en
mejorar la atencion al cliente o en acelerar la toma de
decisiones. Audi, por ejemplo, ha integrado sistemas
inteligentes que inspeccionan millones de puntos de
soldadura en su planta, liberando a los operarios para
tareas de mayor valor. Walmart, por su parte, ha des-
plegado agentes virtuales que agilizan inventarios y
optimizan la logistica interna, impactando de forma
directa en la eficiencia operativa.

En el sector financiero, Mastercard y BBVA han multipli-
cado la deteccion de fraudes con modelos predictivos,
reduciendo riesgos y generando confianza en millones
de transacciones. También la personalizacion se ha
convertido en un motor de competitividad: Zara ajusta
inventarios y colecciones en funcion de preferencias lo-
cales, mientras Toyota Financial Services aprueba cré-
ditos en milisegundos gracias a algoritmos de decision.

Todas las areas son objeto de mejora operativa y todas
convergen en un mismo resultado: aumentar la produc-
tividad y reforzar la posicion competitiva mediante la
transformacion de la cultura de sus organizaciones
a través de un nuevo liderazgo que se preocupa si-
multaneamente de los resultados y la productividad, y
también de la motivacion, el compromiso y el bienestar
de sus colaboradores, para potenciar la capacidad de
adaptacion, la creatividad y la innovacion.

The New Work Deal

La clave no esta entemerla
disrupcion, sino en adaptarse,
potenciar el talento y construir
organizaciones donde la
colaboracion entre personas e IA
impulse el progreso compartido

Cuestion de adaptacion...

y de competencias criticas

Y es precisamente la necesaria capacidad de adapta-
cién de las personas lo que nos debe llevar a identificar
las estrategias para potenciar nuestra flexibilidad, una
adapracién que no resulta ficil, ya que como dijo el so-
ciobiélogo Edward Wilson, «el verdadero problema de
la humanidad es que tenemos emociones paleoliticas,
instituciones medievales y tecnologfa divina».

El Foro Econémico Mundial aporta también cierta luz al
respecto identificando, en su informe ‘Future of Jobs 2025,
las competencias criticas en las que individuos y organiza-
ciones debemos enfocar nuestros planes de desarrollo:

* Pensamiento critico y analitico.
* Resiliencia emocional y flexibilidad cognitiva.
¢ Liderazgo e influencia social.
¢ Capacidad de abstraccién y creatividad.
* Motivacién y conocimiento de uno mismo.
* Habilidades tecnolégicas.
* Empatia y escucha activa.
¢ Curiosidad y amor por el aprendizaje continuo.
>
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Todas esas competencias son susceptibles de ser de-
sarrolladas por todo el mundo con el entrenamiento
adecuado, y si queremos que tanto a nivel individual
como a nivel organizacional podamos gestionar con
éxito los nuevos desafios de esta nueva era apostar por
su desarrollo se convierte en una imperiosa prioridad.

Y en este contexto resulta imprescindible hacer nuevos
planteamientos e incluso reinventar el rol de RRHH y
también el concepto de liderazgo.

RRHH debe reformular su propésito

En la actualidad, el desarrollo econémico no garantiza el
bienestar psicoldgico ni la satisfaccién vital. La paradoja
es evidente: nunca habfamos alcanzado los actuales nive-
les de progreso y desarrollo tecnoldgico, pero los niveles
de estrés, depresion y ansiedad también se encuentran en
sus cotas médximas. La presién por mantener la producti-
vidad, los modelos organizativos rigidos y la desconexién
entre las tareas laborales y los propdsitos personales han
generado un entorno en el que muchos empleados se
sienten agotados y desmotivados. Ante esta realidad,
RRHH debe reformular su propésito pasando de una
légica centrada en “la productividad del talento” a una
mds ambiciosa y transformadora: “cultivar felicidad como
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estrategia de negocio” donde los lideres tengan entre una
de sus principales funciones contribuir al crecimiento y
al bienestar de las personas que conforman sus equipos
convirtiéndose en lideres coach.

En definitiva, la IA no debe ser vista como una ame-
naza para el ser humano, sino como una herramienta
con un potencial transformador extraordinario, siem-
pre que se desarrolle desde una perspectiva ética. La IA
puede y debe convertirse en un aliado estratégico para
RRHH, ayudando a recuperar el sentido mds profun-
do de esta funcién: acompanar el desarrollo personal,
cultivar trabajos con propdsito y promover el bienestar
integral de quienes forman parte de las organizaciones.

El verdadero progreso pasa por el desarrollo tecnolé-
gico al servicio del ser humano. Las organizaciones en
general, y las empresas en particular, afrontan el reto
permanente de la sostenibilidad y supervivencia, y la
clave para alcanzar ese reto no es otro que las personas.

Como dice Dave Ulrich: “las compafiias no piensan, lo ha-
cen las personas”. Aunque seguramente Ulrich estarfa de
acuerdo en afiadir: “las companias no piensan, lo hacen las
personas potenciadas por la Inteligencia Artificial”. m

El Futuro del talento:
|A, habilidades,
aprendizaje continuo
y la revolucién

de RRHH

Elena Giménez
Managing Director Speexx Espana

a gestién del talento estd atravesando una

transformacion sin precedentes. La IA ha de-

jado de ser una promesa para convertirse en

una herramienta estratégica que redefine c6mo
las organizaciones atraen, desarrollan y fidelizan a sus
equipos. Seguin el tltimo estudio de Avature, el 42%
de las empresas que ya utilizan IA en RRHH ha ex-
perimentado mejoras en productividad, y se espera
que el 95% de los equipos de RRHH aumente su uso
este mismo afio.

Sin embargo, el verdadero cambio no estd solo en la
tecnologfa, sino en la cultura organizacional. La for-
macién continua se ha convertido en el pilar de la
competitividad. Las grandes empresas estdn invirtien-
do millones de euros en formar a sus equipos en IA,
demostrando que el talento humano sigue siendo el
motor del crecimiento. En este nuevo paradigma, ha-
bilidades como el pensamiento critico, la adaptabili-
dad y la colaboracién entre equipos son tan importan-
tes como las competencias técnicas.

El reto para los departamentos de RRHH es doble:
liderar la adopcién ética y responsable de la IA, y
construir ecosistemas de aprendizaje que empoderen
a los empleados. La personalizacién, la gamificacion
y la analitica de datos son algunas de las estrategias
que estén ganando terreno en el uso de la IA en la
formacién corporativa.

The New Work Deal

Cuestion de personalizacién

y herramientas

En Speexx, integramos la IA de forma estratégica con
el objetivo de impulsar el aprendizaje continuo, per-
sonalizar el acompafiamiento de nuestros clientes y
mejorar la eficiencia de los procesos. Por un lado, la
IA nos ayuda a personalizar la formacién de cada uno
de los usuarios con contenidos y profesores adaptados
a sus necesidades y dmbitos de trabajo. Por otra parte,
contamos con nuestras propias herramientas de IA,
como el Speexx Talk™, una solucién desarrollada para
ampliar y mejorar la formacién en idiomas de nuestros
clientes dentro de su propia plataforma de aprendizaje.

“La personalizacion, la gamificacion
y la analitica de datos son algunas de
las estrategias que estan ganando
terrenoenelusodelalAenla
formacion corporativa”

En definitiva, el futuro del talento exige una visién inte-
gral, donde la tecnologfa amplifique lo humano. RRHH
ya no es solo un drea de soporte, sino un agente de cambio
que impulsa la innovacién, la inclusién y el crecimiento
sostenible. La revolucién estd en marcha, y quienes sepan
combinar la IA, las habilidades y el aprendizaje continuo
serdn los que lideren el futuro del mundo corporativo. ®
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“El Futuro del
aprendizaje
corporativo pasa
por equilibrar
Innovacion
tecnologicay
calidad humana’

!

ENTREVISTA
Javier Hernandez
Director General de Language Solutions

n un entorno empresarial en constante

transformacién, la formacién se ha conver-

tido en un factor estratégico clave. Javier

Hernédndez, Director General de Language
Solutions Espafa, analiza cémo los departamen-
tos de Talento pueden responder con agilidad a las
necesidades reales del negocio, combinando tecno-
logia y acompafamiento humano. Defiende una
visién del aprendizaje como inversién -no como
gasto- y subraya el papel de la cultura lingiiistica
como motor de cohesién, propdsito y competitivi-
dad en las organizaciones del futuro.

Desde tu experiencia, ;cudles son los principales de-
safios y cémo superarlos de forma sostenible?

Los departamentos de Talento afrontan tres grandes retos:
la velocidad del cambio, la alineacién entre formacién y
negocio y la motivacién real de los empleados. Paradé-
jicamente, nunca hubo tantas herramientas formativas,
pero tampoco tanto riesgo de desconexién o fatiga.

El primer desafio es traducir las necesidades estraté-

gicas en planes de aprendizaje concretos. A menu-
do la formacién se gestiona como un “checklist” de
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cumplimiento, y no como un motor de transforma-
cién. El segundo es la fragmentacién de la oferta: la
proliferacién de plataformas sin acompafiamiento hu-
mano dispara las tasas de abandono. El tercero es me-
dir el impacto real: RRHH sigue buscando evidencias
de retorno en productividad, engagement o retencién.

Superar estos retos exige un diagnéstico estratégico y
anticipatorio, proyectando las habilidades que el nego-
cio necesitard en los proximos afios y conectando L&D
con la digitalizacién o la innovacién. También es clave
una formacién personalizada y acompanada, guiada por
expertos y contextualizada en situaciones reales.

La motivacién sostenible depende de que el empleado
perciba valor: si la formacién le hace sentirse mds ca-
paz y conectado, su compromiso crece. En definitiva,
la formacién no debe verse como un gasto, sino como
una inversién que multiplica el valor de la organizacidn.

La velocidad del cambio convierte el aprendizaje
continuo en una ventaja competitiva critica. ;Qué
estrategias recomiendas para instaurar una cultura
de aprendizaje proactiva?

El aprendizaje continuo ya no es opcional. La veloci-
dad del cambio obliga a pasar de una formacién reacti-
va a una cultura proactiva de aprendizaje. Y esa cultura
se construye en cuatro niveles:

Propésito: el aprendizaje debe conectarse con el
« i .

para qué” estratégico de la empresa. Cuando el ob-
jetivo es claro -ser mds competitivos, innovar, cohe-
sionar equipos hibridos-, el aprendizaje deja de ser
accesorio y se vuelve mision.

Accesibilidad: la democratizacién del aprendizaje es
esencial. No solo los directivos o “high potentials”
deben acceder a la formacién; el reskilling y upski-
lling deben llegar a todos.

* Motivacién intrinseca: hay que generar desco de
aprender. Funcionan los itinerarios personalizados, la
gamificacion y el reconocimiento interno, sobre todo
cuando conectan metas personales con profesionales.

Ejemplo del liderazgo: los lideres deben ser mode-
los de aprendizaje. Cuando los directivos aprenden
idiomas o nuevas tecnologias, envian un mensaje in-
equivoco sobre la cultura que promueven.

Las tecnologias emergentes estin transformando
los modelos formativos. ;Cémo aprovecharlas sin
caer en la fatiga digital?

Vivimos una revolucién tecnoldgica: plataformas
adaprativas, IA y analitica avanzada ofrecen enormes
oportunidades de personalizacién y eficiencia. Pero el
riesgo estd en olvidar que la verdadera transformacién
no reside en la herramienta, sino en la persona.

Las organizaciones que apostaron solo por modelos
digitales registraron altas tasas de abandono. El pro-
blema no es técnico, sino humano: sin vinculo con un
profesor, el aprendizaje pierde contexto y motivacién.
La tecnologfa puede recomendar médulos o medir
progreso, pero no transmite la empatia ni la inspira-
cién del contacto directo.

>

The New Work Deal

En organizaciones distribuidas y heterogé-
neas, ;c6mo puede un “lenguaje comin” re-
forzar la cohesién y el rendimiento colectivo?
El riesgo de fricciones internas es real, y la creacién
de un lenguaje comun es la mejor vacuna contra la
descohesi6n. Ese lenguaje tiene tres dimensiones:

* Competencias lingiiisticas, para garantizar
que todos los equipos manejan un idioma
compartido, reduciendo un 40% los errores
de comunicacién.

* Competencias comunicativas, que integran
habilidades para presentar, negociar y empa-
tizar, uniendo sof skills e idiomas.

* Competencias de propésito, donde valores,
misién y visién se convierten en referencias
compartidas.

El impacto es tangible: +35% de eficiencia en
proyectos internacionales, mayor retencién de
talento y menos conflictos internos. En sintesis,
un lenguaje comun refuerza la cohesién y con-
vierte la diversidad en una ventaja competitiva.
Los departamentos de Talento deben ir mds alld
de la formacién: su papel es crear un marco de
comunicacién y propésito compartido que hu-
manice y potencie la organizacién.
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El valor del formador sigue siendo insustituible. Un
profesor experimentado detecta estados de dnimo, re-
fuerza la motivacién y adapta el aprendizaje a la reali-
dad del alumno. El reto no es elegir entre IA o docente,
sino integrar ambos inteligentemente: la IA aporta da-
tos, el profesor les da sentido.

El futuro del aprendizaje corporativo pasa por equi-
librar innovacién tecnoldgica y calidad humana. La
verdadera ventaja competitiva seguird siendo la mis-
ma: personas que aprenden de otras personas, en un
entorno de confianza y propésito compartido.

El reciente White Paper ‘Encontrando un Idioma
Comain’ de Langsols y APD sefala que las empresas
que invierten en cultura lingiiistica mejoran hasta
un 45% la atraccién y retencién de talento...

El dato es contundente, pero lo relevante es entender
por qué. Invertir en cultura lingiiistica no es solo en-
sefiar un idioma, sino crear un lenguaje comin que
conecta personas, equipos y propésito. En un entorno
global e hibrido, la comunicacién es la base de la cola-
boracién y la confianza.

Impulsar la competencia lingfiistica como parte de la es-
trategia de desarrollo refuerza la inclusion, la empatia y
la capacidad de comprender al otro. Integrar esta visién
implica un cambio cultural: dejar de ver la formacién
en idiomas como un beneficio accesorio para convertirla
en una palanca de competitividad y cohesién. La clave
estd en vincular la mejora lingiiistica a objetivos reales de
negocio -negociar mejor, innovar juntos, liderar equipos
internacionales- y en acompanarla de profesores exper-
tos que inspiren y guien el aprendizaje.

Una empresa con cultura lingiiistica sélida no solo se
comunica mejor: piensa mejor, decide mejor y coopera
mejor. En dltima instancia, hablar un idioma comin
es construir organizaciones mdas humanas, eficientes y
comprometidas con su futuro. m

jAccedeyaala
entrevista completa!

VER AHORA

Sentimiento de
pertenencia, un valioso
legado a preservar

Itziar Segovia
Directora de Personas en el Athletic Club

ay legados que se construyen con tiempo,

compromiso y adhesién. Se presentan como

una suerte de ‘herencia’ que incorpora valo-

res intangibles llamados a ser preservados y
definir una identidad, una imagen, un modo de ser,
de actuar y de avanzar. Estdn presentes en algunas de
las organizaciones empresariales mds longevas, las que
han sabido proteger su pasado y proyectatlo al futuro.
Saber gestionar una riqueza asi, en ocasiones centena-
ria, es una responsabilidad. Enriquecerla y actualizarla,
una obligacién.

El Athletic Club es ejemplo claro de ello. La cultura
organizativa es una expresién viva de esa identidad. Las
personas que integran nuestra organizacién la asumen
con orgullo, pero también con una misién: se compro-
meten a mejorarla. Adaptabilidad, trabajo en equipo,
respeto e innovacién irrumpen como habilidades clave
para lograrlo.

La tradicién nos aporta un sentido de pertenencia,
mientras que la innovacién nos impulsa a avanzar. Por
otro lado, la humildad invita a aprender, a escuchar, a
crecer. Nos recuerda que lo que hacemos no nos per-
tenece, sino que forma parte de un bien comun. Pero
también necesitamos ambicidn, ilusién y pasién para
marcar nuevas metas, para ser parte de proyectos que
nos preparen para un mundo cambiante y en constan-
te transformacion.

El contrato emocional en nuestra entidad es palpable
desde el primer dia. No se limita a la gestién interna,
sino que se extiende a una conexién intergeneracional, a
un orgullo de pertenencia que trasciende lo profesional.
Representamos sentimientos familiares, historias com-
partidas, y eso genera un compromiso y responsabilidad
dificil de encontrar en otros contextos laborales.

The New Work Deal

Liderazgo cercano

Todo ello requiere un liderazgo basado en la confianza mu-
tua, en la corresponsabilidad, en una cercanfa que permita
compartir inquietudes, miedos y logros. En entornos don-
de las emociones son parte core de la actividad, la tecnologfa
debe ser una gran aliada que facilite la gestién de procesos,
la obtencién de datos y la toma de decisiones. La evolucién
puede ser innovadora y tecnol6gica, pero también cercana,
amable y capaz de provocar adhesién.

Segtin el World Economic Forum, entre las competencias
més demandadas y que mds posiciones avanzan de cara al
2030 destacan el liderazgo con influencia social, las habili-
dades tecnoldgicas, la adaptacion, la resiliencia y el apren-
dizaje continuo a lo largo de la vida. Si queremos seguir
siendo empleables y aportar valor, debemos avanzar junto
a las organizaciones y adaptarnos a un entorno cambiante.

En este sentido, profesionalizar los equipos y fomen-
tar la innovacién no solo es una necesidad operativa,
sino una estrategia clave para el crecimiento sostenible
y futuro. El valor competitivo de contar con personas
comprometidas y con orgullo de pertenencia se con-
vierte en un activo diferencial. En definitiva, se trata de
preservar y enriquecer el legado que recibieron y que
un dfa deberdn ceder a futuras generaciones. m
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Formacion con propaosito,

inclusion que transforma

El programa Mds Empleo, cofinanciado por la Fundacion "la Caixa”
y el Fondo Social Europeo Plus, abre puertas reales a la insercién laboral y social

ablar de diversidad e inclusién ha dejado

de ser un simple gesto de responsabilidad

social para convertirse en un auténtico

imperativo estratégico. Las organizaciones
que apuestan por culturas inclusivas no solo refuer-
zan su cohesién interna, sino que ganan en capa-
cidad de innovacidn, resiliencia y competitividad.
Sin embargo, la clave no estd tinicamente en atraer
perfiles distintos, sino en disefiar entornos donde
todas las personas puedan desarrollarse, participar
y ser reconocidas sin renunciar a su identidad.

La inclusién real se construye en lo cotidiano: en las
oportunidades de acceso al trabajo, en la posibilidad
de crecer profesionalmente y en la capacidad de con-
formar equipos capaces de innovar, adaptarse al cam-
bio y conectar con una sociedad cada vez mds plural.
Consciente de esta realidad, Fundacién ”la Caixa” ha
situado la inclusién laboral entre sus prioridades es-
tratégicas y, a través del programa Mds Empleo, cofi-
nanciado junto al Fondo Social Europeo Plus, impulsa
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proyectos que no solo generan oportunidades para
quienes mds lo necesitan, sino que demuestran que
la diversidad es también un motor de competitividad
para las empresas.

Historias que cambian vidas

La experiencia de Yousra Jellam, joven de 21 afios proce-
dente de Marruecos, es un claro ejemplo del impacto trans-
formador del programa. Llegé a Mdlaga con su familia en
busca de nuevas oportunidades y, gracias al itinerario de in-
sercién gestionado por CODENAE, particip6 en una for-
maci6n en Higiene y Atencién Sanitaria Domiciliaria. Tras
completar las précticas, hoy trabaja en la empresa Atende,
donde ha encontrado no solo un empleo estable, sino tam-
bién un espacio para crecer y ser reconocida.

La historia de Dmytro Beziazychnyi, refugiado ucraniano
de 21 afos, es igualmente inspiradora. Llegd a Mélaga
hace unos meses huyendo de la guerra y; a través de Mis
Empleo, se formé en el dmbito de la pescaderfa. Tras rea-
lizar pricticas en Carrefour, ha logrado incorporarse a la

CODENAF, parte de un esfuerzo nacional

El de CODENAF es uno de los 80 proyectos seleccio-
nados en toda Espana dentro de la convocatoria Mds
Empleo, que cuenta con una dotacion de 48 millones
de euros, cofinanciados por Fundacion “la Caixa” y el
Fondo Social Europeo Plus. El objetivo es claro: poner
en marcha medidas que favorezcan la inclusion activa
de personas en riesgo o en situacion de exclusion so-
cial, mediante itinerarios integrales de insercion so-
ciolaboral que faciliten su acceso al mercado de trabajo
y su plena integracion en la sociedad.

Este compromiso se enmarca en una estrategia ain mas
ambiciosa: junto con las convocatorias Mds Empleo Joven
y Mas Infancia, la inversion total asciende a 124 millones
de euros, que consolidan a la Fundacién como uno de
los principales agentes de inclusion sacial en Europa, en
estrecha colaboracion con el Fondo Social Europeo Plus.

The New Work Deal

plandilla del supermercado. Su caso muestra cémo una
oportunidad laboral puede convertirse en el primer paso
hacia la integracién plena en una nueva sociedad.

Ambas trayectorias reflejan una misma conviccion: la in-
clusién no se limita a un discurso, sino que debe tradu-
cirse en oportunidades reales que devuelvan a las personas
vulnerables la capacidad de construir su propio futuro.

Un modelo integral de insercion

El valor de Mds Empleo reside en su enfoque integral. La
metodologfa comienza con un diagndstico individualizado
del perfil de cada participante y contintia con formacién
ocupacional, desarrollo de competencias transversales,
précticas en empresas y acompafamiento personalizado.

Fundacién ”la Caixa” promueve este modelo en toda
Espafa a través de entidades sociales de referencia, ase-
gurando que la insercién laboral no sea un hecho aisla-
do, sino parte de un proceso sostenido que conduzca a
la inclusién social completa.

Ademds, la estabilidad estd garantizada: los proyectos
tienen continuidad hasta 2029, lo que ofrece seguri-
dad a entidades, empresas y personas beneficiarias. Es
un compromiso a largo plazo, alineado con la misién
de la Fundacién de romper el circulo de la vulnerabili-
dad y construir sociedades mds cohesionadas.

Diversidad, inclusion y competitividad

Los resultados no se limitan al impacto social. Em-
presas como Carrefour o Atende confirman que estos
programas les permiten contar con empleados forma-
dos, motivados y comprometidos. Incorporar perfiles
diversos no solo enriquece la cultura organizativa,
sino que aporta resiliencia, innovacién y capacidad de
adaptacién a un mercado cada vez mds plural. m
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Entre 2030y 2035, muchas empresas espanolas afrontaran un
relevo directivo de gran calado. El envejecimiento de la primera
lineay la salida progresiva del baby boom obligan a preparar el
traspaso con tiempo y método

NextleadersEX

Bienvenidos a la comunidad T
de los lideres que vienen e,

S
e

Qué es Next Leaders ------ .

Es una comunidad de jévenes “high potential” de
nuestras organizaciones. Y es, a la vez, un programa
de aceleracién del talento joven. Next Leaders ofrece
un espacio estable para que perfiles con alto potencial
se relacionen entre si, aprendan de expertos y lideres
empresariales y participen activamente en la progra-
macién y en dindmicas especificas pensadas para ellos.

Next Leaders es la forma mds directa de acelerar el re-
levo generacional, visibilizar el talento y crear comuni-
dad. Un programa que convierte el potencial en resul-
tados, conectando a quienes ya estdn preparados para
afrontar los retos que de verdad importan.

Aquién va dirigido -----------------

Se dirige a profesionales de alto potencial selecciona-
dos por sus compafifas. No hay limite de edad, aunque
se recomienda escoger menores de 45 afios. La clave
no es la etiqueta generacional, sino la responsabilidad
futura y la motivacién por crecer.

Entre 2030 y 2035, muchas empresas espafiolas
afrontardn un relevo directivo de gran calado.

El envejecimiento de la primera linea y la salida
progresiva del baby boom obligan a preparar el
traspaso con tiempo y método. APD plantea Next
Leaders como respuesta: identificar, desarrollar y
dar voz a quienes deberdn asumir mds
responsabilidad en los préximos afios.

Comoseactiva -----------------

Las empresas socias protectoras de APD designan a sus
Next Leaders. Este gesto tiene impacto interno: reco-
noce el desempefio, fideliza y refuerza el compromiso.
Para las compafifas asociadas, el programa no tiene cos-
te, lo que facilita abrir esta oportunidad a m4s talento.

Qué ofrece -----------------

Next Leaders combina actividades verticales y
transversales. En el plano vertical: grupos de tra-
bajo, encuentros locales y nacionales, retos, af
terworks y conversaciones en corto con expertos y
directivos. En el plano transversal: presencia prota-
gonista en congresos y foros de APD, participacién
en jornadas y acceso a érganos donde se decide la
agenda de contenidos. Ademds, cada grupo de tra-
bajo generard “papers” o documentos con las con-
clusiones de su trabajo que distribuiremos entre la
red de APD y elevaremos a instituciones publicas
y privadas.

Nuestro espacio para crear y ser escuchados
> La comunidad funciona en clave de co-creacién
Son sus miembros quienes proponen temdticas,
formatos y expertos; APD facilita y hace que las
ideas sucedan. El resultado es un entorno cerca-
no para contrastar miradas, aportar soluciones y
aprender con pares y referentes.

> Lo que gana la empresa

Asegura la transicion y da visibilidad a quienes
deben continuar el negocio. Permite contrastar
criterios, detectar fortalezas y exponer a los par-
ticipantes a retos reales. También habilita nuevas
vias de colaboracién con APD para potenciar el
impacto del programa y posicionar a la compania
entre una comunidad estratégica.

> Lo que se lleva el participante

Un ecosistema para co-crear y ser escuchado. Par-
ticipacion en decisiones estratégicas, vinculos de
calidad y aprendizaje de primera mano. Forma-
cién especifica en liderazgo, gestién de equipos
o0 negociacién. Espacios para elaborar informes y
manifiestos sobre cuestiones de fondo -desde el
futuro del trabajo a la IA-. Y, algo no menor, una
red de iguales con la que también celebrar.

> En la agenda de APD

La comunidad tendrd presencia destacada en los
grandes encuentros de APD y contard con canales
propios: consejo asesor joven, comités vinculados
a congresos y un congreso especifico de Next Lea-

ders. El proyecto se presenté durante el tltimo
congreso de APD de RRHH. m

Cambio generacional: 6 datos
que te haran reflexionar

« Envejecimiento. Los mayores de 65 anos pasaran
del 20,4% actual al 30,5% hacia 2055.

« Menos fuerza laboral. La poblacion de 20 a 64
anos bajara del 60,9% al 53,7% en 2051.

« Espaiia. Se estima que en nuestro pais hay unos &
millones de trabajadores de la Generacion del
“Baby Boom”, cuya edad de jubilacion tiene como
horizonte temporal el ano 2035.

« Directivos. Entre la capa directiva, el impacto
esperado alcanza a mas de un 20% de los ac-
tuales responsables.

« Empresa familiar. Solo el 29,3% ha superado al
menos un relevo; el 2% esta en tercera o poste-
riores generaciones.

« Relevo y diversidad. El 31,3% de los nacimientos
de 2023 fue de madres nacidas en el extranjera,
dato clave para el futuro demografico y del talento.
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People Analytics, IA y plataformas
al servicio de las personas

gente sabia utiliza el corazén”. En su

viral discurso sobre gente “lista” frente

a gente “sabia”, Jack Ma (fundador de
Alibaba) apuntaba el valor afiadido que supone unir
mente y corazén. “Eso es algo que las mdquinas nun-
ca hardn”, recalcaba el exitoso empresario chino.

l l I a gente inteligente utiliza el cerebro. La

En ese sentido camina la vanguardia actual en ges-
tién de recursos humanos en las compafifas. Apoyarse
en los datos, en lo cientifico, y aunarlo con las mds
genuinas virtudes humanas de quienes lideran de-
partamentos y empresas: empatfa, intuicién, vision,
liderazgo, confianza...

Visto a la inversa, ser “sabio” como mdnager de RRHH
resulta insuficiente hoy en dia. La intuicién humana ya
no basta en un entorno donde la eficiencia, la experien-
cia del empleado y la capacidad de anticipacién respecto
a la competencia y al propio mercado son diferenciales
estratégicos. Las empresas estdn apostando e invirtiendo
en People Analytics como una disciplina que, apoyada

en la tecnologfa, conduce a tomar las mejores decisio-
nes. El objetivo no cambia: impulsar el mejor futuro
para la compania y para quienes la integran.

El dato como nueva brdjula

de la gestion del talento

No se trata solo de medir, sino de comprender. De ir
mis all4 de los indicadores cldsicos —rotacién, absentis-
mo, encuestas de clima— para conectar datos dispares
y generar insights accionables que impacten directa-
mente en el negocio. En una era dominada por la toma
de decisiones basada en datos en 4reas como Finanzas
o Marketing, los Recursos Humanos no pueden que-
darse atrds.

“La analitica de personas permite a las organizacio-
nes identificar tendencias emergentes en la fuerza
laboral y realizar intervenciones precisas para mejo-
rar el compromiso y la retencién”, enfatiza Thomas
H. Davenport, analista sénior de Deloitte y profesor
de tecnologia y management en el reputado Babson
College (EEUU).

>
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CASO DE EXITO EUROFRAGANCE

“Hay procesos que
deben aunarse bajo
uNna MisMma vision,
como la formacion, la
seleccion o las politicas
de compensaciony
beneficios”

clave a la hora de tomar decisiones de calado en una compaia de alcance global. Este

C onsolidar el dato y aunar todos los procesos de RRHH bajo un mismo paraguas es

era el reto que Eurofragance planteé a Endalia cuando en 2021 comenzaron su rela-
cién. Conversan sobre este éxito conjunto en la Revista Factor Humano Rebeca Jardén, Chief
People Officer en EUROFRAGANCE, y Javier Moreira, CEO de ENDALIA.

Durante anos, los
departamentos de Recursos
Humanos han trabajado con

herramientas fragmentadas:

hojas de calculo, informes
puntuales y datos aislados
gue apenas permitian

extraer conclusiones solidas.

Hoy, eso ha cambiado
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El talento es hoy el recurso mds escaso y, al mismo
tiempo, el mds decisivo. Sin embargo, pocas compa-
fifas estdn extrayendo todo el valor que los datos de
personas pueden ofrecer. El resultado: decisiones len-
tas, reactivas y, en demasiadas ocasiones, desconectadas
de la realidad organizativa.

El concepto de People Analytics no es nuevo, pero su
madurez si. Consiste en la recopilacién, procesamiento
y andlisis de datos relacionados con los empleados para
mejorar la toma de decisiones en torno a la gestién del
talento. Pero no se trata de monitorizar personas: se
trata de entender qué impulsa el rendimiento, el com-
promiso, el potencial o el riesgo de fuga de los equipos.

Esparia: aceleréon pendiente

en People Analytics

Segun el ‘Global Talent Trends 2024° de Mercer, solo
un 17% de las compafifas espafiolas tiene capacida-
des avanzadas en andlisis de personas, frente al 38%
en Europa Occidental (Mercer). Ademds, menos del

En una firma global como Eurofragance, ;cé6mo im-
pacta la digitalizacién en la eficiencia de los proce-
sos internos de RRHH?

Rebeca Jardén: Generar soluciones 4giles, en aspectos
como la visualizacién del dato, nos permite ahorrar
tiempo y enfocarnos en otras acciones. Es fundamen-
tal para el drea de Personas disponer de una base de
datos tnica y fiable. Ademds, permitir el acceso de
otras dreas de la compaiia, sin depender de RRHH,
agiliza muchos procesos. Empodera a los managers
como gestores de personas. Esta conexién hace que
se impliquen en procesos clave como las evaluaciones
salariales, de desempeno o los planes de desarrollo de
sus equipos.

:Qué hace diferencial la estrategia “Just One. Just
HR Lovers.” de Endalia?

Javier Moreira: Somos el tnico proveedor en Espana
que digitaliza todos los procesos de RRHH junto a un
médulo de Némina, en una sola plataforma Saas inte-
grada de forma nativa y con una solucién parametriza-
ble. Es decir, podemos configurar y personalizar cada
una de nuestras soluciones.

10% de las decisiones sobre talento en empresas me-
dianas se toman con base en anilisis estructurado de
datos, segin el barémetro de digitalizacién de ORH
2024 (ORH).

El reto no es sélo tecnoldgico: es de cultura organizati-
va, liderazgo y visién.

Durante afios, los departamentos de Recursos Humanos
han trabajado con herramientas fragmentadas: hojas de cdl-
culo, informes puntuales y datos aislados que apenas per-
mitfan extraer conclusiones sélidas. Hoy, eso ha cambiado.

Frente a la fragmentacion,
las plataformas integradas
Las nuevas soluciones tecnolégicas de People Analytics
—como las ofrecidas por empresas especializadas en sof-
tware de gestién de talento como Endalia— permiten
integrar informacién de multiples fuentes: procesos de
seleccién, desempefio, formacion, clima laboral, bene-
ficios, movilidad interna, etc.

>
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¢Cémo aborda Eurofragance el reto de identificar y
fidelizar el talento?

Rebeca Jardén: Es clave tener un proyecto atractivo,
pero también un manager dedicado, que atiende y se
vuelca en sus equipos. Fidelizar a un empleado no solo
depende de una compensacién adecuada. El médulo
de competencias o de evaluacién de desempeno de
Endalia nos ayuda a estructurar cémo tienen que darse
esas conversaciones para obtener datos que posterior-
mente nos permitirdn construir programas de desarro-
llo particular del empleado. Tener todo incorporado y
que los datos mds sensibles estén seguros en una sola
plataforma, es bdsico. Se trata de un proceso tnico en
el que se establece un solo flujo de informacién y que,
ademds, puede ser replicable en cualquier pais. El em-
pleado, por su parte, cuenta con una herramienta 4gil
y unificada en la que consultar toda su informacién. m
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Lo relevante no es solo la cantidad de datos, sino la capa-
cidad de visualizarlos, cruzarlos y explotarlos en tiempo
real. Esto permite pasar de la gestién reactiva a la anti-
cipacién. No deja de ser crucial el papel del manager
HR en la toma de decisiones, pero ahora sus decisiones
se apoyan en mayores certezas y posibilidades de éxito.

La clave estd en convertir datos en decisiones estratégicas.
Y eso solo es posible cuando el sistema de informacién
estd disefiado para ofrecer inteligencia, no sélo registro.

“La principal transformacién hacia la democratizacién
de los datos estd dejando atrds los cuellos de botella de la
informacién. Ahora, los profesionales de RRHH pueden
acceder a informacion critica en tiempo real y tomar deci-
siones directamente basadas en ella”, destaca Alanna Roes-
ler, Lider de Cambio en People Analytics en Schneider
Electric. Este gigante emplea a mds de 128.000 personas
en més de 100 paises y ha apostado también por las plata-
formas tecnoldgicas como impulso de su drea de Personas.

En el informe Building a Better Working World 2024’ de
EY, se destaca que las organizaciones que implementan
andlisis predictivos en RRHH logran hasta un 25%
més de retencién de talento clave y una mejora del
30% en la asignacién eficiente de recursos.

El algoritmo del talento

Personas y tecnologia, de la
mano para un mejor futuro
Aunque el andlisis de personas es una cuestién de cul-
tura y estrategia, sin tecnologfa, el modelo es inviable.

En su informe 2024 Global Human Capital Trends,
Deloitte es clara: las empresas que avanzan significa-
tivamente en medicién y analitica tienen casi el doble
de probabilidades de lograr los resultados empresa-
riales y humanos deseados frente a las que siguen an-
cladas en el modelo tradicional fiado exclusivamente
a la intuicién.

Las plataformas especializadas permiten automati-
zar la recogida de datos, mantener su trazabilidad
y explotarlos en tiempo real. Soluciones como las
que ofrece Endalia estdn disefiadas precisamente
para facilitar ese paso de la gestién administrativa
a la inteligencia organizativa. Al integrar médu-
los de gestién del talento, desempefio, formacién
y comunicacién interna, permiten que RRHH se
posicione como una unidad estratégica dentro de
la compania.

Porque la diferencia no la marcan solo las personas ni los
datos, sino lo que somos capaces de hacer juntos. m
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a primera pregunta es pedirte una panordmica
global de en qué medida, en este 2025, ves que
estd implantada la tecnologia en la gestién de
los Recursos Humanos de las compaiias pe-
quefias, medias y grandes.
La tecnologfa tiene un enorme potencial para empo-
derar a los departamentos de RRHH, permitiendo au-
tomatizar tareas operativas y dedicar asi mds tiempo y
recursos a lo que de verdad importa: las personas.

Desarrollar el talento de las organizaciones es una ta-
rea fundamental para los equipos de Recursos Huma-
nos, pero a la que no siempre puede destinarse todo
el tiempo deseado.

Gracias a herramientas digitales como el software de
Endalia, las compafifas pueden facilitar y automatizar
procesos administrativos y operativos (como la némi-
na, la administracién de personal, el registro horario o
la gestién de vacaciones y ausencias), y mejorar aque-
llos destinados al desarrollo de talento (como la gestién
de objetivos, evaluacién de competencias, la comuni-
cacién interna o la formacién).
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“El ROl de las
plataformas de
RRHH se traduce
en eficienciq,

pero también en
impacto real sobre
la motivacion,

la cultura y los
resultados del
negocio”

ENTREVISTA

David del Val
People & Talent Manager en Endalia

Aunque ya vemos una tendencia clara a la digitalizacién,
encontramos diferencias evidentes en funcién del tama-
fio de las companias. Mientras que las grandes empresas
suelen contar con plataformas integradas, las companias
mds pequefias conviven con herramientas aisladas o so-
luciones especificas para procesos concretos.

Un debate habitual, especialmente cuando se tiene
que acometer la inversién financiera, es si adoptar
soluciones especificas para necesidades puntuales o
apostar por invertir en una plataforma 360° poten-
te e integrada para la gestién del talento. ;Entiendes
las diferentes posturas y visiones?

Absolutamente, entendemos y compartimos las motivacio-
nes detrds de ambas visiones. Por un lado, hay empresas
que, ante necesidades puntuales muy concretas o urgentes,
optan por soluciones especificas y especializadas. Es una

decisién que puede tener sentido si se busca una respues-
ta inmediata o si el presupuesto es limitado. Sin embargo,
esta estrategia suele generar con el tiempo un ecosistema
fragmentado, con problemas de integracién, duplicidad de
datos y dificultades en la trazabilidad de la informacién.

Apostar por una plataforma 360° como Endalia -compa-
fifa de software global de Recursos Humanos y Némina-
permite centralizar toda la gestién del talento en un tnico
entorno, con una experiencia unificada tanto para emplea-
dos como para managers y RRHH. En mi opini6n, lo im-
portante es tener una vision a medio-largo plazo y valorar
el impacto de cada decisién en la evolucién del negocio.

Nos gustaria conocer tu experiencia dado que, ade-
mis de integrante de Endalia -lider con su Plata-
forma HR- eres quien lidera el 4mbito de talento y
personas en la compaiia. ;Qué ROI ofrece invertir
en Plataformas de RRHH todo en uno?

Vemos un ahorro directo en tiempo y costes operativos:
procesos que antes llevaban horas o dias pueden resol-
verse en minutos. En segundo lugar, se gana en calidad
de datos y en capacidad de andlisis, lo que permite tomar
decisiones mds acertadas, personalizadas y anticiparse a
problemas como la rotacién o la falta de compromiso.

El ROI se traduce en eficiencia, pero también en im-
pacto real sobre la motivacién, la cultura y los resulta-
dos del negocio.

El algoritmo del talento

Por iltimo, preguntar por la llegada de la IA al
People Analytics y por los desafios, tecnolégicos y
humanos, que afrontdis desde Endalia para el fu-
turo préximo.

La Inteligencia Artificial estd revolucionando el People
Analytics. Ya no hablamos solo de reportes estdticos,
sino de modelos predictivos que nos ayudan a anticipar
fugas de talento, identificar patrones de desempefio o
recomendar acciones de desarrollo personalizadas. En
Endalia, estamos incorporando IA en distintos médu-
los de nuestra plataforma para ofrecer anilisis cada vez
mds avanzados.

Con nuestro software de RRHH, Endalia quiere
evolucionar hacia soluciones mds inteligentes, pre-
dictivas y personalizadas. Ademds, la experiencia del
usuario —sea empleado, manager o profesional de
RRHH- serd el gran foco de innovacién. Si hay algo
que ya estd marcando la gestién de talento y lo segui-
14 haciendo en los préximos afios, es la automatiza-
cién y personalizacién en la bisqueda por mejorar el
bienestar de los empleados.

Pero, para hacerlo bien, la implementacién debe ser
ética, transparente y siempre complementaria al jui-
cio humano. El gran reto serd mantener el equilibrio
entre eficiencia y humanidad. Como decimos en En-
dalia, aunar lo mejor de la tecnologia + lo mejor de
las personas. m
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s muy probable que el impacto de la tecno-

logia y de la demografia posean ya un poder

tan transformador que nos abran a una nueva

era en la manera en la que se organice el tra-
bajo y la gestién de personas. Desde la Fundacién
mashumano intuimos que “cada vez habrd menos
empleo, pero mds trabajo”. De hecho, nos sentimos
mds cémodos hablando de trabajabilidad’ como un
avance evolutivo del concepto de ‘empleabilidad’,
ya que cada vez hay formas de trabajar para ganarse
la vida que ya no pasan necesariamente porque “al-
guien ofrece un empleo a alguien”, pues con mayor
frecuencia mds gente elige trabajar a través de forma-
tos no tradicionales.

Desde nuestra perspectiva, estos son algunas de las ten-
dencias que manifiestan cambios significativos en las
estrategias de la gestién del talento:

* Las tecnologias que surgieron como respuesta al
confinamiento demostraron que el trabajo ya no
es ni un tiempo ni un lugar, y consolidaron una
mayor globalizacién del talento. No solo hablamos
de los sistemas de videoconferencia, sino de las
plataformas digitales a través de las cuales traba-
jan cientos de miles de frecworkers, y creciendo. La
constatacién de que ya es posible trabajar de otra
manera ha entronizado a la flexibilidad, junto a la
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¢Estamos
preparados
para la
nueva era
del talento?

Tomas Pereda
Subdirector General
de la Fundacién midshumano

autonomfa y la confianza, como parte de un circulo
virtuoso que da pie a una nueva cultura irrenuncia-
ble para una parte importante del talento.

La rdpida y brillante irrupcién de la IA co-
mienza ya a automatizar gran parte de muchas
de nuestras actividades white collar, a la vez
que nos exigird potenciar nuestras capacidades
mds humanas, como el pensamiento creativo y el
pensamiento critico. Una excesiva confianza en
las TA generativas puede no solo atrofiar nues-
tra capacidad de pensar por nosotros mismos -la
funcidn crea el 6rgano-, sino que puede llevarnos
a tomar decisiones peligrosamente incorrectas.
No olvidemos que segun el ‘Global Risk Report
2025, la desinformacién e informacién falsa re-
presentan los mayores riesgos planetarios para los
dos préximos anos.

La velocidad a la que la tecnologia nos permite
trabajar representa también su accidente si no
aprendemos a evitar la colision entre el tiempo hu-
mano -que sigue siendo el de siempre-, y el tiempo
tecnoldgico, cada vez mds acelerado. Dos tiempos
positivos, pero que necesitan de una gestién diferen-
ciada consciente. El coste de su ignorancia es posible
que explique, en parte, la preocupacién por el incre-
mento del deterioro de nuestra salud mental actual.

* La demografia es nuestro destino. Ya sabemos
que para las préximas décadas seguird reducién-
dose la poblacién joven, pero incrementdndose
la poblacién -también joven- de mds de 55 afos.
En un contexto de escasez estructural de mano de
obra, la gestién del talento senior se convierte en un
factor de sostenibilidad empresarial, ya que sin la
cobertura de nuestras necesidades de mano de obra
el crecimiento empresarial estd en riesgo. Veremos

pronto estrategias de ‘marca de empleador senior’

para competir por el mejor talento senior del mer-
cado. Ya estamos explorando la posibilidad de crear
itinerarios de carrera dentro de las organizaciones,
voluntarios y atractivos, que permita alargar la tra-
yectoria laboral desde los 65 a los 80 afos.

* La demografia también nos advierte de que la cai-
da de nuestras tasas de fecundidad -actualmente
en 1,12 hijos por mujer y de muy dificil reversién-
nos conducird a una pérdida de poblacién autdc-
tona de unos 25 millones de espafoles dentro de
este siglo. ;Qué consecuencias imaginamos que la
cafda de poblacién pueda tener para el PIB si con-
tamos solo con la mitad del talento, cotizantes,
contribuyentes, consumidores...? Salvo que surja
una nueva poblacién ‘humanoide’ que simule a la
humana, necesitaremos de una inmigracién ma-
siva y cualificada que sustituya a la autéctona, a
razén de unos 300.000 al ano. ;Contamos como
pais con una estrategia y planes de accién para este
enorme desafio?

* Y, por tltimo, aparece en el horizonte una nueva
tipologia de profesional -el ‘turista laboral’- adap-
tado al entorno de inestabilidad laboral, con menta-
lidad de abundancia y sin miedo al mercado laboral,
que cada dos afios salta de liana en liana, de pro-
yecto en proyecto, contexto desde el que le permite
acelerar su crecimiento y aprendizaje, sabiendo que
en cada salto de liana incrementa su retribucién en
un 20% o 30%. Representa la nueva volatilidad de
un talento sin duefio; su compromiso es con su ca-
rrera y, si en el pasado escuchaba que el empleo de
por vida acabd, ahora es el turista laboral quien nos
cuenta que el empleado de por vida también acabé.

¢<Nos estamos preparando para este nuevo cambio de era? m

El algoritmo del talento
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Flexibilidad y personalizacion: un
match infalible para transformar la
estrategia de compensacion

n un entorno donde la inflacién sostenida, el
estancamiento salarial y la guerra por el talento
tensionan las politicas retributivas, las empresas
se ven obligadas a replantear el disefio de sus
paquetes de compensacién. El objetivo ya no es solo
“ofrecer beneficios”, sino convertirlos en una experien-
cia personalizada y eficiente que aporte valor a cada em-
pleado sin comprometer la sostenibilidad del negocio.

Segtin datos del INE y Eurostat, la inflacién interanual en
julio de 2025 se situd en el 2,7%, mientras que el coste la-
boral por trabajador crecié un 4,4% en 2024. Ademds, la
cufia fiscal -IRPF mds cotizaciones- absorbe ya el 39,5%
del salario bruto, frente al 34,6% de media en la OCDE.

Este panorama ha reactivado el interés por la retribu-
cién flexible como una férmula eficaz para optimizar
el poder adquisitivo sin elevar la masa salarial. Eso si:
la clave del éxito no estd solo en ofrecer la posibilidad,
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sino en cémo se implementa. Y ahi entran en juego
dos conceptos que se han convertido en imprescindi-
bles: flexibilidad y personalizacién.

Del beneficio al valor percibido:
flexibilidad y personalizacién como eje

Hoy, el concepto de flexibilidad va mucho mds all4 del
horario o el lugar de trabajo. Segtin el informe Bezzer
Work 2024, el 39% de los empleados sitda la flexibi-
lidad en la eleccién de beneficios como su prioridad
ndmero uno. La posibilidad de configurar su paquete
seglin sus circunstancias vitales ha dejado de ser un va-
lor anadido: es una expectativa bdsica.

La personalizacién, por su parte, marca la diferencia.
Solo un 9% de los empleados considera que sus bene-
ficios actuales responden realmente a sus necesidades.
Sin embargo, en los casos en los que las organizaciones
han logrado articular una oferta personalizada y bien

gestionada, el compromiso interno se duplica: pasa del
20% al 55%. También en términos econémicos, los
datos hablan por si solos. Segtin cdlculos del sec-
tor, un trabajador medio en Espana (=26.950 €/
afo) puede ahorrar entre 1.300 y 1.322 euros al
afno mediante retribucién flexible. En los casos de
mayor uso -por ejemplo, combinando varios pro-
ductos fiscales- el ahorro puede ascender hasta los
2.500 € anuales. Para lograr ese mismo impacto via
incremento salarial, la empresa tendrfa que asumir
un coste de entre 2.200 y 2.400 € por persona.

Como apunta Antonio Sas, Director General de
Betterfly en Espafa, “la retribucién flexible ya no
es un extra, sino un apoyo real para los empleados a
la hora de gestionar su economfa doméstica. En un
contexto inflacionista, permite ganar poder adqui-
sitivo sin que suponga un coste adicional para las
compaiias’.

>

Tendencias 2025: personalizacion
total y bienestar inclusivo

Segln la ‘Guia de Tendencias 2025  elaborada por
Betterfly, las 3 grandes prioridades para el nuevo mo-
delo de compensacion son:

1. Personalizacion ajustada al ciclo vital del empleado
Cada persona quiere beneficios diferentes en fun-
cion de su edad, responsabilidades o momento
profesional. Un plan rigido ya no sirve.

2.Salud financiera como nueva urgencia
Con el 69% de los empleados sintiéndose poco
compensados para el coste de vida y un 37% reco-
nociendo estrés financiero, la retribucion flexible
es hoy una herramienta de salud econdmica.

3.Bienestar integral: fisico, mental y emocional
Aungue solo el 18% de las empresas ofrece pro-
gramas de salud emacional, quienes lo hacen han
visto una mejora del 70% en orgullo de pertenencia
y una reduccion clara en absentismo.

Este nuevo paradigma obliga a las empresas a repensar
sus beneficios no como un “extra”, sino como una ex-
tension de su propuesta de valor al talento. Beneficios
que se adaptan a la vida real y que se integran en el dia
a dia del empleado, no como un catalogo estanco, sino
como un ecosistema vivo que evoluciona.
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Ahorro, compromiso y productividad:

una triple palanca

Pero como insisten los expertos, el impacto de una
estrategia de compensacién flexible bien ejecutada va
mucho mds alld del ahorro. Cada vez hay mds eviden-
cia de que estos planes tienen efecto directo en tres
variables clave: satisfaccién, retencién y productividad.

Segtin la radiografia de uso de Betterfly -basada en mds

de 100.000 empleados en activo-:

* El 82% de los usuarios utiliza de forma habitual su
tarjeta de retribucion flexible.

* E1 60% consulta sus beneficios semanalmente y has-
ta un 30% lo hace a diario.

*7 de cada 10 empleados activan su plan con éxito
tras el onboarding inicial.

* Las campanas personalizadas de comunicacién per-
miten elevar el uso hasta un 30% adicional.

“El impacto de la
retribucion flexible va
mas alla del bolsillo”

ENTREVISTA
Antonio Sas
Director General de Betterfly en Espana

En un entorno de inflacién sostenida y con los cos-
tes salariales tensionados, la retribucién flexible ha
emergido como una via eficaz para reforzar el poder
adquisitivo sin incrementar el gasto estructural de
las empresas. ;Consideras que las organizaciones
estin entendiendo su valor estratégico o sigue vién-
dose como un recurso coyuntural?

La retribucién flexible ya no es coyuntural, es estructu-
ral. Hoy es la forma mads eficiente de reforzar el poder
adquisitivo sin afectar a los costes salariales. Un emplea-
do sacando provecho de este beneficio puede lograr un
ahorro medio de 1.300 € al afio, y hasta 2.500 € en
algunos casos. Es como tener una subida de sueldo sin

Estas cifras evidencian una realidad: no basta con ofre-
cer beneficios. Lo que marca la diferencia es la adop-
cién real, y eso se consigue con acompafamiento, tec-
nologia y una experiencia centrada en el usuario.

El nuevo rol del proveedor:

de servicio a socio estratégico

Precisamente, la proliferacién de soluciones tecnoldgi-
cas ha elevado el nivel de exigencia en los departamentos
de RRHH. Cada vez mds compaiias buscan platafor-
mas que no solo operen correctamente, sino que acttien
como verdaderos partners de negocio, capaces de acom-
pafiar todo el ciclo de vida del plan retributivo.

Un ejemplo de este enfoque integral es Betterfly, que
se presenta como un aliado para los equipos de Perso-
nas. Su propuesta combina la automatizacién de pro-
cesos administrativos -como altas, bajas, incidencias

>

Lo que para la compafifa supondria miles de euros en
gasto estructural, aqui se consigue optimizando el sala-
rio ya existente. Por eso hablamos de salario real: porque
se traduce en mds poder adquisitivo en el dia a dia, sin
afectar al presupuesto de la organizacién. El impacto va
més alld del bolsillo: estamos viendo mayor compromi-
so y una percepcién de valor clara en los equipos.

En pocos afios, las empresas tendrin que respon-
der a una convivencia generacional sin precedentes.
:Cémo pueden las organizaciones adaptar su oferta
de beneficios para ser relevantes ante ambos perfiles?
En Betterfly pensamos que el futuro pasa por disefar
paquetes personalizados: estabilidad y seguridad para
petfiles mds sénior; y flexibilidad, propésito y expe-
riencias para los mds jévenes. Naturalmente, no se tra-
ta de tener un catdlogo infinito, sino de dar opciones
que cada empleado pueda adaptar a su momento vital.
Creemos firmemente que las empresas que empiecen
hoy a redisenar sus beneficios con foco en personaliza-
cién llegardn preparadas al 2030.

People & Culture

:Cémo se traduce, en el dia a dia, esa apuesta por
la innovacién y la flexibilidad continua que ha-
céis desde Betterfly para mantener los paquetes de
compensacién competitivos y alineados con las ten-
dencias més actuales?

Ser un partner estratégico es liberar a RRHH de la
gestién administrativa y aportar los datos necesarios
para tomar mejores decisiones. Yo siempre digo que,
en la prictica, trabajar con Betterfly es como sumar
personal extra al equipo: reducimos horas de gestién,
bajamos costes y dejamos que RRHH se enfoque en
lo que importa, que es cuidar a las personas. Ademds,
nuestro compromiso es mantener los paquetes de com-
pensacion vivos: flexibles, actualizados y alineados con
lo que pide cada generacién de empleados. No habla-
mos solo de beneficios, hablamos de experiencias que
generan compromiso real. m

iAccede ya a
la entrevista completa!

VER ENTREVISTA

que la empresa tenga que asumir un coste adicional.
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o soporte a empleados- con una plataforma unificada
desde la que gestionar beneficios fiscales y bienestar.
Esto permite a RRHH dedicar més tiempo a tareas
estratégicas y ofrecer a Direccién y Finanzas una visién
clara del retorno de la inversién.

Este modelo responde a un cambio de paradigma:
RRHH ya no busca proveedores. Busca aliados que
simplifiquen, personalicen y midan.

Trazabilidad y datos: el nuevo

estindar de RRHH

Una de las transformaciones mds visibles en esta nueva
era de los beneficios es la centralidad del dato. La tec-
nologia ha pasado de ser un habilitador a convertirse
en el nicleo del sistema de compensacién.

Plataformas con IA permiten anticipar patrones de uso,
personalizar recomendaciones y ofrecer simuladores en
tiempo real. Este nivel de personalizacién no solo me-
jora la experiencia, sino que refuerza la transparencia y
la autonomia del empleado.

Ademis, la trazabilidad se ha vuelto imprescindible:
nimero de empleados adheridos, frecuencia de uso,
ahorro individual y colectivo, impacto en rotacién o
productividad. Todos estos indicadores estén permi-
tiendo a RRHH justificar presupuestos y optimizar
decisiones.

Como explican desde Betterfly, “un plan de beneficios
sin seguimiento es una buena intencién, no una po-
litica eficaz”. Por eso, mds alld de fidelizar, los planes

, Beneficios a medida: la estrategia de Vorwerk
CASODE EXITO para fidelizar y comprometer a sus equipos
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Punto de partida

Vorwerk, con unos 350 empleados en Espafia y més de
10.000 colaboradores auténomos, se encontraba ante
el reto de actualizar su propuesta de valor hacia los
equipos. La compafifa queria adaptar su sistema de
compensacion y beneficios para responder a las expec-
tativas actuales de los profesionales, apostando por
un modelo flexible, segmentado y personalizado. El
objetivo era que los beneficios dejaran de ser genéricos
y pudieran ajustarse a las necesidades reales de cada
persona, al mismo tiempo que se garantizaba una ges-
tién 4gil, transparente y centralizada.

bien gestionados se estdn convirtiendo en fuentes de
inteligencia estratégica para el negocio.

La empresa que cuida, CRECE

En un mercado laboral cada vez mds competitivo, per-
sonalizar es rentabilizar. La retribucién flexible y los
beneficios adaptados ya no son opcionales. Son el nue-
vo lenguaje de las organizaciones que quieren atraer,
fidelizar y movilizar al mejor talento.

Disefar una estrategia de compensacion eficaz exige ir
més alld del catdlogo: requiere visién, datos y un socio
que acompaiie el proceso. Porque en 2025, el salario
emocional se disefia a medida, y las empresas que li-
deran esta transformacién no solo serdin mas humanas.
También serdn mds competitivas. B

Soluciones

Junto a Betterfly y gracias a la digitalizacién impulsaron:

* Lanzamiento de un plan de retribucién flexible

apoyado en una plataforma que permite la per-
sonalizacién en tiempo real.

* Implementacién de un simulador para que los
empleados pudieran ver el impacto de sus elec-
ciones y aumentar la adhesién al plan.

* Comunicacién clara y segmentada, con acom-
panamiento a los usuarios (empleados y gestores)
durante el proceso de implantacién.

* Centralizacién de la gestién de beneficios en una
sola plataforma digital para simplificar operacio-
nes y facilitar la administracién.

People & Culture

La retribucion flexible y

los beneficios adaptados

ya no son opcionales. Son

el nuevo lenguaje de las
organizaciones que quieren
atraer, fidelizar y movilizar al
mejor talento

Resultados

® Mayor adhesién de las personas al plan de bene-
ficios gracias a la flexibilidad y personalizacién.

* Refuerzo del compromiso de los equipos al percibir
que los beneficios respondian a sus necesidades reales.

* Mejora en la propuesta de valor para el talento,
con efectos positivos sobre la motivacién interna.

* Optimizacién de la gestién, reduciendo la com-
plejidad administrativa al tener todo centralizado
en una unica plataforma.

VER AHORA
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La industria
busca su nuevo
equilibrio verde

I modelo de produccién globalizado entra

en revisién. Tras décadas de deslocalizacién

y dependencia de cadenas de suministro

lejanas, el desafio ahora es producir cerca,
de forma sostenible y digital. La transicién verde se
convierte asi en el catalizador de una nueva politi-
ca industrial que busca autonomia, competitividad
y resiliencia en un contexto global de competencia
feroz y tensiones geopoliticas.
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El informe Draghi sobre la competitividad europea,
presentado en septiembre de 2024, fue ya contunden-
te: la UE ha perdido peso industrial y su productividad
crece a menos de la mitad que la de EEUU. Segtn el
documento, Europa necesita “una estrategia industrial
comun que movilice inversién publica y privada hacia
innovacién, descarbonizacién y tecnologia avanzada”.
Es, en palabras del exGobernador del BCE, un “nuevo
contrato industrial” para sostener el modelo social eu-
ropeo y su soberania econémica.

Un nuevo contrato industrial

para la era verde

Asi es. La industrializacién verde se ha convertido en una
prioridad politica y econémica. Pero no se trata solo de re-
ducir emisiones, sino de redefinir el modelo de competiti-
vidad. En palabras del #hink tank Bruegel (febrero 2025),
“la transicién industrial limpia avanza, pero no al ritmo que
exige la competencia internacional”. Su andlisis sefiala que
mientras China destina més del 1,5% de su PIB a tecnolo-
gfas limpias, Europa atn no alcanza el 0,7%, y que solo un
tercio de los proyectos industriales vinculados al Green Deal
han conseguido financiacién completa.

Sin embargo, los vientos soplan en contra. Desde
EEUU, la Inflation Reduction Act ha desplazado inver-
siones hacia el otro lado del Addntico gracias a incen-
tivos fiscales masivos; China subsidia su produccién

verde a una escala inalcanzable para la UE; y en para-
lelo, algunos gobiernos europeos afrontan un creciente
escepticismo social y politico hacia las politicas climd-
ticas, con movimientos que piden ralentizar la transi-
cién para proteger el empleo o evitar el encarecimien-
to energético. A ello se suman los aranceles cruzados
-como los impuestos al acero y los vehiculos eléctricos-
que amenazan con convertir la sostenibilidad en un
nuevo frente de guerra comercial.

En este contexto, los paises del sur, como Francia o Es-
pana, estdn intentando reconstruir tejido productivo
con criterios de sostenibilidad y digitalizacién. Segtin
el informe EsadeEcPol (2025), la economia espafiola
afronta una oportunidad histérica para transformar
su base industrial, aprovechando fondos europeos y
su potencial en energfas renovables. La clave, afiade el
estudio, estd en desarrollar capacidades propias en sec-
tores de alto valor afiadido, como el almacenamiento
energético, la inteligencia artificial aplicada a procesos
industriales o la movilidad eléctrica.

El reto no es menor, y para ello, los expertos reclaman
politicas industriales mds activas, una fiscalidad verde
predecible y marcos regulatorios estables que den segu-
ridad a la inversién. “La transicién verde serd competi-
tiva o no serd’, advertia recientemente Mario Draghi.

Las barreras que ain frenan

la transformacién

Sin embargo, el camino hacia esa “nueva soberania
industrial” estd lleno de obstdculos. El primero, la
burocracia. Los procesos de autorizacién para pro-
yectos industriales verdes o de hidrégeno pueden
tardar hasta tres anos, frente a menos de uno en
EEUU bajo la ya citada Inflation Reduction Act. A
ello se suman los altos costes energéticos: aunque
han bajado desde el pico de 2022, siguen siendo un
30% mids altos que la media estadounidense, segin
datos de la Comisién Europea.

La fragmentacién del mercado financiero también pesa.
Sin una verdadera unién de capitales, Europa depende
de fondos publicos y de un sistema bancario reticente a
asumir riesgo industrial. De ahf la insistencia de Draghi
en la creacién de un “fondo soberano europeo” capaz de
respaldar proyectos estratégicos comunes.

En el 4mbito empresarial, el desafio pasa por atraer ta-
lento y reconvertir el existente. La revolucién verde y
digital exige nuevos perfiles técnicos -desde ingenieros
de automatizacién hasta analistas de datos industria-
les-, pero la oferta formativa avanza mds lento que la
demanda. Espafa, por ejemplo, presenta un déficit de
200.000 profesionales STEM, segin la CEOE.

Innovar para competir: la

respuesta empresarial

Aun asi, la direccién empresarial parece haber cap-

tado el mensaje. Grandes grupos energéticos, tecno-

l6gicas industriales y firmas de infraestructuras estén

reorientando inversiones hacia modelos de produccién

sostenibles y digitales. No se trata solo de reputacién

o cumplimiento normativo: la rentabilidad empieza a

estar ligada a la eficiencia energética y a la circularidad.
>
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Almuerzo privado en Lerma con el
Ministro Jordi Hereu para analizar el
papel estratégico de la industria

El pasado 24 de octubre, con la colaboracion de Aon,
APD celebrd en el Parador de Lerma un Almuerzo
privado para Socios Protectores con Jordi Hereu,
Ministro de Industria y Turismo, quien abordoé el papel
de la industria como palanca de transformacion eco-
némica y social.

Recibido por Emma Gomez, Directora General de APD,
durante su intervencion Hereu enmarcd su discurso en
un momento decisivo para Espana y Europa, defen-
diendo que la reindustrializacion es esencial para ga-
rantizar la autonomia estratégica, la soberania econd-
mica y la defensa de los valores democraticos europeos.

Subrayd que esta nueva etapa debe apoyarse en dos
ejes fundamentales -la transformacion digital y la
transicion energética-, y destaco la importancia de
los PERTE y la colaboracion publico-privada como
instrumentos clave para canalizar los fondos europeos
hacia la innovacion y el crecimiento empresarial.

El Ministro insistio, ademas, en que Espana puede
convertir la energia renovable en una ventaja com-
petitiva y en que sectores como la automocion y la
defensa seran determinantes para reforzar el lide-
razgo industrial y tecnoldgico del pais.

REVISTA APD
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En el dltimo afio, varias compaffas europeas han
anunciado programas de inversién industrial verde.
Iberdrola, Siemens o Schneider Electric han incremen-
tado su apuesta por fébricas bajas en carbono y sistemas
automatizados que optimizan el consumo energético. La
tendencia también alcanza al capital riesgo, con fondos
que destinan una parte creciente a startups de tecnologia
limpia e inteligencia artificial aplicada a la industria.

Sin una verdadera unién de capitales,
Europa depende de fondos publicos
y de un sistema bancario reticente

a asumir riesgo industrial. De ahila
insistencia de Draghi en la creacion
de un “fondo soberano europeo”
capaz de respaldar proyectos
estratégicos comunes

Esta nueva légica empresarial, mds alineada con los
objetivos del Green Deal Industrial Plan, apunta a una
transicién donde la sostenibilidad se convierte en fac-
tor de competitividad. Las empresas que innoven en
eficiencia, materiales reciclables o inteligencia de pro-
cesos no solo cumplirdn la regulacién, sino que gana-
rdn ventaja en costes y acceso a financiacién verde.

El desafio, advierten los expertos, serd escalar estas expe-
riencias para que no se queden en casos aislados. Hacer
del cambio una transformacién estructural requerird co-
laboracién publico-privada, incentivos bien disefiados y
una visién a largo plazo. Porque la reindustrializacién ver-
de no es un fin en sf mismo, sino la condicién para soste-
ner el crecimiento, la autonomia econdmica y el liderazgo
tecnoldgico de Europa en la préxima década. m

Sostenibilidad como
pilar de la resiliencia
empresarial

Cristina Sanchez

Directora Ejecutiva del Pacto Mundial de la ONU
Espana y Global Network Council Co-chair

en United Nations Global Compact

esiliencia. Una palabra que ha ganado prota-
gonismo desde la crisis de 2020, convirtién-
dose en un concepto clave en los discursos
mpresariales frente a la inestabilidad econé-
mica, los conflictos globales y la incertidumbre poli-
tica. En el Pacto Mundial de la ONU hemos venido
subrayando la conexién indiscutible entre este con-
cepto y el desarrollo sostenible. La sostenibilidad, en
su nucleo, es una herramienta para gestionar riesgos y
preparar a las organizaciones para enfrentarlos de for-
ma més efectiva, lo que a su vez fortalece su capacidad
de adaptacién a los cambios y las coloca en una posi-
cién mds competitiva.

Es por ello que cada vez son mds las empresas que
apuestan por la sostenibilidad como un factor dife-
rencial. Seglin nuestra publicacién ‘ODS, ANO 10.
La sostenibilidad en tiempos de incertidumbre: cla-
ves para la competitividad empresarial’, el 88% de los
CEOs a nivel global reconocen que los argumentos
comerciales a favor de la sostenibilidad son mds sélidos
hoy en dia que hace cinco afios. Y es que, las empre-
sas que incorporan la sostenibilidad en su estructura
no solo mitigan riesgos regulatorios y reputacionales,
sino que también obtienen acceso a nuevas fuentes de
financiacién y mejoran su posicionamiento en sectores
en transformacién.

En Clave Sectorial

Otro argumento a favor de la sostenibilidad lo encontra-
mos en las demandas de los consumidores. De acuerdo con
nuestro Percepcion de la ciudadania europea sobre el desa-
rrollo sostenible 2025’ el 80% de los ciudadanos europeos
consideran prioritaria la sostenibilidad y esta ya influye en
sus hdbitos de consumo. De este modo, las empresas que
integran la sostenibilidad no solo cumplen con estas ex-
pectativas, sino que transforman esas demandas en nuevas
oportunidades comerciales y mercados emergentes.

Cadenas de suministro sostenibles

Por tiltimo, si hablamos de resiliencia no podemos no hablar
de las cadenas de suministro. En un mundo cada vez mds
interconectado y voldtil, las empresas que desarrollan cade-
nas de suministro sostenibles estin mejor preparadas para
enfrentar disrupciones y asegurar la continuidad del negocio.

Ha llegado el momento de poner la sostenibilidad en
el centro de nuestra estrategia. Las empresas europeas
tienen una oportunidad dnica para posicionarse a la
vanguardia de este cambio y liderar la transicién hacia
una economia mds sostenible, responsable y resiliente.
Este no es solo un momento de cambio, es el momen-
to para que las empresas europeas lideren.

La sostenibilidad no es una obligacién, es la palanca
para el éxito en el futuro. m
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reo que nadie duda, a dia de hoy, que este

dilema entre reindustrializacién verde -es

decir, sostenibilidad- y competitividad

es, sin duda, uno de los grandes protago-
nistas de nuestro tiempo. Hablamos de un proceso
complejo, ambicioso y lleno de retos, pero también,
si conseguimos hacerlo sin perder competitividad,
de una oportunidad inica para transformar la in-
dustria y situarla a la vanguardia mundial, para que
continte siendo el motor de desarrollo social y eco-
ndémico que siempre ha sido, a la vez que garantiza-
mos un futuro sostenible.

Desde nuestra experiencia como compania que combi-
na la gestién de activos industriales y la produccién de
energfa 100% renovable, podemos afirmar que los desa-
fios de esta transicién son multiples y requieren una vi-
sién a largo plazo, un firme compromiso con la innova-
cién y, sobre todo, colaboracién entre todos los actores.
Es en este tltimo punto donde me gustarfa detenerme.
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Reindustrializacion
verde: retos y

oportunidades de un
futuro sostenible

Maria Couto
CEO de XEAL

Los objetivos que nos hemos marcado en el PNIEC
(Plan Nacional Integrado de Energia y Clima), que
es la hoja de ruta estratégica de Espana para avanzar
hacia una economia descarbonizada y sostenible, en
linea con los compromisos europeos y el Acuerdo de
Paris, y con el Horizonte 2030, son realmente muy
ambiciosos, tanto desde el punto de vista de la descar-
bonizacién como del mix de generacién con energia
renovable. Ello requiere la movilizacién masiva de in-
version, tanto publica como privada.

Y para que esa movilizacién de recursos desde el lado
privado sea posible, las empresas necesitamos contar
con reglas claras para invertir con confianza. Los mar-
cos regulatorios deben ser exigentes, pero también via-
bles, estables y coherentes con la realidad industrial.
Ah{ es donde la visién de largo plazo resulta realmente
necesaria: una visién que evite la incertidumbre nor-
mativa y que permita planificar con seguridad las enor-
mes inversiones que se necesitan.

Una politica clara y coordinada, el must

Al mismo tiempo, la transicién energética no puede
recaer solo en el esfuerzo de las companias: requiere
una politica industrial clara y coordinada que acom-
pafie este camino.

Es positivo que Espafia quiera elevar su ambicién cli-
mitica, pero debemos ser realistas: para alcanzar los
objetivos del PNIEC no basta con instalar mds me-
gavatios; hay que garantizar también la seguridad del
sistema y la disponibilidad de la demanda.

Si hablamos de actores implicados en la transicién
energética, otro de los protagonistas principales es, sin
duda, el capital humano. La reindustrializacién verde
demanda nuevos perfiles profesionales. Desde las em-
presas y las administraciones debemos estar prepara-
dos para este reto y anticiparnos, formando a nuestras
plantillas y a la futura fuerza laboral para afrontar ese
horizonte con resiliencia y con la mejor preparacién
posible. La transformacién no serd solo tecnoldgica:
también serd humana.

Y hablando de actores, no podemos olvidarnos tampo-
co de la dimensién social: de las comunidades donde
se asientan los proyectos y de esa licencia social que,
sin ser regulatoria ni legal, es tan necesaria para el de-
sarrollo de los mismos. En este punto es fundamental
el didlogo y la involucracién desde el inicio de las co-
munidades, tanto por parte de las empresas como de
las administraciones.

Espana y Galicia disponen de talento, recursos natura-
les, experiencia industrial y un ecosistema empresarial
comprometido. Si somos capaces de alinear inversién,
innovacién y colaboracién publico-privada, podremos
no solo garantizar nuestra competitividad, sino también
exportar soluciones al resto del mundo. Desde XEAL
creemos firmemente que este es el momento de actuar
con ambicién y visién estratégica, para que Espafia lide-
re una transicion energética justa, sostenible y con im-
pacto positivo para las generaciones futuras. m

En Clave Sectorial

Los marcos regulatorios
deben ser exigentes, pero
también viables, establesy
coherentes con la realidad
industrial. Ahi es donde la
vision de largo plazo resulta
realmente necesaria:

una vision que evite la
incertidumbre normativa

y que permita planificar
con sequridad las enormes
inversiones que se necesitan
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La industria que se
reinventa desde la
innovacion

BNEW 2025 consolida a

Barcelona como laboratorio
global donde startups y
corporaciones definen el nuevo
modelo industrial sostenible
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a transformacién industrial ya no se mide

solo en productividad o automatizacién,

sino en la capacidad de adaptarse a un en-

torno donde la tecnologia, la sostenibilidad
y el talento convergen. Ese es el mensaje que ha de-
jado la sexta edicién del Barcelona New Economy
Week (BNEW 2025), un punto de encuentro que
ha convertido a la capital catalana en epicentro de
la innovacién aplicada a la industria.

Durante cuatro dfas, mds de 12.900 profesionales, startups
y corporaciones coincidieron en una idea comun: el futuro
industrial serd hibrido, colaborativo y digital. Pero, sobre
todo, serd sostenible. En este nuevo paradigma, la industria
ya no solo fabrica productos, sino que genera conocimien-
to y soluciones que mejoran la vida en comun.

El nuevo ADN industrial:

innovacién y propésito

Las grandes transformaciones de la industria actual no pro-
ceden tinicamente de los gigantes consolidados, sino de un
ecosistema de szartups capaces de convertir la innovacion
en motor de cambio. En BNEW 2025, seis de ellas fueron
reconocidas por su contribucién a sectores estratégicos que
marcan el rumbo de la nueva economia: sostenibilidad, sa-
lud, industria digital, talento, aviacién y movilidad.

La nueva fabrica no tiene chimeneas

En la llamada “industria del futuro”, las fronteras
entre sectores se difuminan. La aviacion se une a la
IA, la movilidad se conecta con la sostenibilidad, y las
startups tecnoldgicas actuan como aceleradores de
cambio. Arboleda Intelligence, premiada en el ambito
de la aviacion, es ejemplo de ello: utiliza drones para
intervenir en entornos conflictivos y de dificil acceso,
demostrando que la innovacion industrial también
puede tener una dimension humanitaria.

Esa transversalidad es la que convierte a eventos
como BNEW en plataformas de conexion mas que
en simples ferias. Su principal aportacion no esta en
las cifras -aunque los mas de 14.000 contactos de
networking generados reflejan su magnitud-, sino en
la capacidad de construir puentes entre disciplinas,
sectores y modelos productivos. La industria que
emerge de estos encuentros es menos jerarquica, mas
conectada y, sobre todo, mas consciente de su papel
en la transicion energética y tecnoldgica. La soste-
nibilidad, antes un complemento, se ha convertido en
el ndcleo de la estrategia empresarial.

En Clave Sectorial

Proyectos como Methanol Reformer, que desarrolla sis-
temas moviles para generar hidrégeno limpio y electrici-
dad en zonas aisladas, o0 AIMA beyond Al, que combate
la soledad no deseada con tecnologfa empdtica, repre-
sentan una visién industrial donde el valor se mide tanto
en impacto social como en capacidad tecnolégica.

En el 4mbito digital, Secrets Vault rompié esquemas al
eliminar las contrasefas tradicionales y generar claves
criptogréficas a partir de imdgenes personales, refor-
zando la seguridad desde la identidad del usuario. Por
su parte, ReflectEasy aposté por el bienestar laboral a
través de la inteligencia emocional aplicada al traba-
jo en equipo, una apuesta por la salud mental como
factor de productividad. Y en movilidad, SOLMES
destacé con Park4Dis, una plataforma que impulsa la
accesibilidad urbana mediante mds de 62.000 plazas
adaptadas en 600 ciudades europeas. En conjunto,
estas iniciativas reflejan un cambio profundo: la inno-
vacién ya no es un 4rea aislada, sino una cultura trans-
versal que redefine la identidad industrial y social de
las organizaciones.

Barcelona, capital de la nueva

industria europea

La reindustrializacién no consiste solo en recuperar
capacidad productiva, sino en repensar cémo y para
qué se produce. En ese sentido, Barcelona estd dibu-
jando un mapa de futuro. Con infraestructuras como
el DFactory y eventos como BNEW, la ciudad se posi-
ciona como uno de los polos industriales més innova-
dores del sur de Europa, capaz de atraer talento global
y proyectos de alto valor afiadido.

El respaldo institucional también ha sido clave en este
proceso. La visita del Presidente del Gobierno, Pedro
Sénchez, al DFactory durante el BNEW 2025 simbo-
lizé ese compromiso politico con la reindustrializacién
tecnolégica del pafs. Su presencia, mds que un gesto
protocolario, fue una sefial de confianza hacia un eco-
sistema que combina vision publica y liderazgo privado
para transformar la economia desde la innovacién. m
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CONVERSACIONES DESDE LA SEDE DE...

Autoridad Portuaria de Gijon

“La innovacidn en Gijon no se limita a lo digital,
también se centra en los nuevos vectores
energéticos y la descarhonizacion”

ENTREVISTA

Nieves Roqueni Gutiérrez
Presidenta de la Autoridad Portuaria de Gijén

on una hoja de ruta definida por la sostenibilidad, la innovacién y la colabo-
racién piblico-privada, el Puerto de Gijén afronta una década decisiva para
consolidarse como nodo logistico-industrial y energético de referencia en
el norte de Espana. Su Presidenta, Nieves Roquefii Gutiérrez, defiende una

visién de puerto competitivo, limpio y abierto, donde la descarbonizacién, la digita-
lizacién y la integracion puerto-ciudad se convierten en los pilares de un modelo de
desarrollo sostenible.
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Recientemente destacaba que la sostenibilidad
ambiental es un factor clave de competitividad
para el Puerto de Gijén. ;Qué avances resaltaria en
descarbonizacién y control ambiental, y qué retos
siguen pendientes?

La Autoridad Portuaria de Gijén estd comprometi-
da con su entorno y por eso un objetivo estratégico
irrenunciable es mejorar las relaciones puerto-ciudad,
para lo cual es indispensable avanzar en sostenibilidad
medioambiental y responsabilidad social.

Muchos han sido los proyectos que se han implemen-
tado y se contintian realizando para un desarrollo por-
tuario sostenible; por ejemplo, en materia de gestién
de residuos, de eficiencia energética y renovacién de
instalaciones (Hota eléctrica, alumbrado LED, eficien-
cia en edificios, renovables), o de gestién ambiental
avanzada para el control y mejora de la calidad del aire
y la prevencidn de vertidos, entre otras cuestiones.

Como primer puerto espafol en tréfico de graneles
sélidos, la prevencién de la contaminacién atmos-
férica ha sido y es uno de los 4mbitos de actuacién
a los que se ha dedicado mds recursos, dotando
planes de inversién anuales con medidas como la
pavimentacién de zonas destinadas a graneles soli-
dos, la dotacién de infraestructuras de riego o de
apantallamientos.

Todas estas medidas se han traducido en una mejora de
la calidad del aire en el entorno del puerto, aunque han
planteado un nuevo problema que se estd abordando
en la actualidad: la gestion y el adecuado tratamiento
del agua residual en muelles y explanadas, tanto de la
utilizada para el riego y humectacién de acopios como
de las propias aguas pluviales.

En Clave Sectorial

Ademds de los aspectos de sostenibilidad comentados, el
puerto tiene que responder y prepararse ante el reto global
del cambio climdtico, que supondré perturbaciones cada
vez mds importantes, tanto por las implicaciones econé-
micas de la descarbonizacién, como por los impactos fisi-
cos ligados a una meteorologfa cambiante y cada vez mds
adversa que puede afectar a la propia operativa portuaria.
Por esa razén la Autoridad Portuaria va a trabajar en un
plan de adaptacién al cambio climdtico, que incorpore la
variable climdtica para mejorar su resiliencia.

De hecho, la estrategia de sostenibilidad del puer-
to va mds alld del 4mbito ambiental. ;Cémo se estd
materializando en movilidad, electrificacién de
muelles y desarrollo de un ecosistema industrial
verde y circular?

En el marco de la transicién energética, el puerto apues-
ta por la descarbonizacién del sector del transporte ma-
ritimo, de la industria regional y de la propia operativa
portuaria. Para ello se estdn planificando distintas actua-
ciones para dotar de las infraestructuras y los servicios ne-
cesarios que permitan dar respuesta a la demanda de com-
bustibles bajos en carbono, aprovechando la cercania de
una incipiente industria verde que suministrard vectores
energgéticos sostenibles como el hidrégeno o el e-metanol.

Asimismo, la certificacién de la regasificadora de
ENAGAS para suministrar BioGNL, supone una opor-
tunidad para descarbonizar el transporte maritimo con
origen-destino en el Musel, asi como el de otros medios
de transporte terrestre o de consumos industriales.

Se apuesta también por la electrificacién de muelles
con un proyecto para conectar a la corriente los bar-
cos atracados en la terminal de contenedores, lo que
redundard en la reduccién de emisiones en el entorno.

>
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El Puerto de Gijon quiere reforzar su papel
como motor industrial [verde] de Asturias

Los proyectos industriales que se estan definiendo,
tanto en terrenos portuarios como en su area de in-
fluencia, estan alineados con la ola de reindustriali-
zacion verde que se esta impulsando en el marco del
Pacto Verde europeo. En una region como la nuestra,
con una industria intensiva en emisiones de gases de
efecto invernadero, resultan estratégicos los pro-
yectos del area de energia y descarbonizacion, y
ello puede suponer una ventaja competitiva para que
el puerto de Gijon -que tiene una posicion central en
el Cantabrico- se convierta en nodo de un corredor
atlantico para nuevos combustibles sostenibles,
como el bioGNL, el hidrageno, el emetanol u otras
moléculas sostenibles que se produzcan en el entor-
no, asi como para el apoyo a los proyectos ligados a la
captura y almacenamiento de C02.

Igualmente, la existencia de superficie libre y la proxi-
midad a areas industriales y logisticas, como la ZALIA,
nos permite ser atractivos para empresas de com-
ponentes energéticos y metalmecanicos vinculadas
a sectores de energias renovables, como la edlica
offshore o la fotovoltaica, y de movilidad eléctrica,
protagonistas de la transicion energética.

La existencia de una importante base de actividades
portuarias vinculadas a la logistica, las energias mari-
nas, la reparacion naval, la pesca y su transformacion,
la acuicultura o el turismo y los deportes nauticos, por
nombrar algunas, nes sitdan en las mejores condi-
ciones como actores de la economia azul.
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La electrificacion de muelles y maquinaria portuaria ha
de ir acompafiada de una mayor produccién de energfa
renovable, para lo cual se estd analizando un modelo de
generacion, distribucién y consumo basado fundamen-
talmente en energfa fotovoltaica con una gestién inteli-
gente para el conjunto de la comunidad portuaria.

Los servicios intermodales y ferroviarios son otra de las
prioridades porque permiten reducir entre un 60% y
80% las emisiones frente al transporte por carretera.
Para ello se estdn realizando importantes inversiones
para ampliar, modernizar y mejorar la amplia red fe-
rroviaria con la que cuenta el Puerto de Gijén.

La colaboracién publico-privada es clave en los gran-
des proyectos portuarios. ;:Qué mecanismos se estin
aplicando para agilizar inversiones y reducir plazos?
La colaboracién publico-privada es una pieza clave de
la estrategia del Puerto de Gijon para ejecutar con éxi-
to su agenda de inversién 2025-2028 y posicionarse
como nodo logistico-industrial y energético de refe-
rencia. No se trata solo de cémo actia la Autoridad
Portuaria de Gijén, sino de cdmo articula un ecosis-
tema colaborativo entre todos los agentes -empresas
concesionarias, operadores logisticos, transportistas,
administraciones y centros tecnoldgicos- para acelerar
proyectos, atraer inversion y modernizar el puerto.

El Plan de Empresa 2024-2028 prevé mas de 50 mi-
llones en inversiones. ;Cudl es su visién del puerto
22030 y qué hitos serdn clave para afianzar su lide-
razgo logistico e industrial?

La visién del puerto hacia 2030 se puede sintetizar en
tener un puerto competitivo, seguro, limpio y abierto.
Esto nos obliga a mantener el liderazgo logistico, tan-
to maritimo como ferroviario; impulsar la movilidad
sostenible y la proteccién del medio ambiente; apostar
por la innovacién tecnoldgica o abrir el puerto hacia
la ciudad, con especial atencién a su zona oeste verde.

Se trabaja con la ambicién de que el Puerto de Gijén
tenga un papel clave en el desarrollo econémico e
industrial de la regién y sea en un nodo logistico-in-
dustrial multimodal referente del Arco Atldntico, in-
tegrado con el territorio y capaz de ofrecer empleo y
servicios avanzados, sostenibles y digitalizados.

El plan de inversiones del Puerto de Gijén y sus planes
de empresa anuales recogen estos objetivos. En 2025 la
Autoridad Portuaria de Gijon estd desplegando el plan
de contratacién aprobado por importe de 17 M€, de
los cuales 4 M€ se destinan a transformacién digital;
8 ME modernizacién de infraestructuras y competi-
tividad; 3,2 M€ a sostenibilidad ambiental y transi-
cién energética. Entre los proyectos previstos para

La digitalizaciéon y los nuevos vectores energé-
ticos sitiian al puerto como nodo industrial del
futuro. ;Qué proyectos destacados se estdn im-
pulsando y qué tipo de empresas se busca atraer?
La Autoridad Portuaria de Gijén impulsa la innova-
cién como uno de los ejes estratégicos de su desarrollo
y avanza hacia el concepto de “puerto inteligente”
mediante la incorporacién de procesos més eficientes
basados en datos. Se vienen realizando proyectos de
renovacion del sistema de gestién portuaria, desa-
rrollando la plataforma de administracién electréni-
cay ventanilla Gnica portuaria como canal digital de
interlocucién directa. Se busca modernizar servicios
portuarios, fomentar la sostenibilidad energética,
y mejorar la competitividad logistica mediante nue-
vas herramientas digitales.

En Clave Sectorial

2026 destacan la renovacién de vias de ferrocarril, con
4,9 ME; el edificio para las instalaciones fronterizas de
control de mercancias, en el que se prevé una inversién
de 5,3 M€, o el acondicionamiento del Faro Penas,
con una inversién de 600.000 euros. En 2026 se va a
elaborar también el proyecto de implantacién de ser-
vicios de electrificacién de los muelles (OPS), con una
inversion prevista de 8,2 M€. m

La innovacién en Gijén no se limita a lo digital, también
se centra en los nuevos vectores energéticos y la descar-
bonizacién. As se abordan proyectos de los que también
se benefician distintos operadores del ecosistema portua-
rio, como el proyecto para el suministro eléctrico reno-
vable a buques (OPS) para la terminal de contenedo-
res, 0 los proyectos para promover la intermodalidad
ferroviaria y la incorporacién de energias renovables
y sistemas inteligentes de gestién energética. Estas
iniciativas buscan situar al puerto como referente en la
transicién energética y portuaria verde.

ijAccede ya a
la entrevista completa!

VER ENTREVISTA
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2026 marca el
salto de Finanzas
a torre de control

en tiempo real

a revolucién en Finanzas no consiste en

“hacer lo mismo, pero mds ripido”, sino

en ejecutar -por fin- lo pendiente: modeli-

zar escenarios con profundidad, depurar el
dato hasta hacerlo confiable y anticipar riesgos con
criterios verificables. Tras el punto de inflexién que
ha supuesto 2025, los equipos enfilan su alianza
definitiva con la tecnologia: menos friccién opera-
tiva y cierres mds dgiles; mds visién predictiva, mds
control de palancas y mds pilotaje del negocio. El
resultado es claro: menos ruido, mds criterio. Fi-
nanzas dejard asi de mirar por el retrovisor para
actuar como torre de control en tiempo real, capaz
de detectar desvios, simular alternativas y orientar
la ejecucién con la disciplina del dato y la velocidad
de la médquina.

El pulso del mercado ya no admite cierres tardios ni
diagndsticos ex post. Sin embargo, el cambio esperado
llegard cuando la tecnologia no estorbe: integra fuen-
tes, reduce tareas manuales y devuelve horas de crite-
rio. De hecho, los CFO sitGan ya métricas, analitica
y reporting como prioridad niimero uno -por delante
de la transformacién financiera “cldsica’, segin una
reciente encuesta de Gartner.

De herramientas a arquitectura,

pero con skills

La adopcién de IA ha madurado: hemos pasado de pi-
lotos puntuales a casos de uso con impacto operativo,
menor latencia del dato y decisiones mejor contex-
tualizadas. En esa misma ldgica, 2026 serd el afio en
que BI, forecasting y xP&A dejen de verse como piezas
sueltas para asentarse como una arquitectura dnica: BI,
garantizando una sola versién de la verdad y la traza-
bilidad de cada cifra; el forecasting, abandonando el ri-
tual trimestral para operar de forma viva y continua; y
xP&A, conectando Finanzas con Ventas, Operaciones

y Personas, de modo que cada hipétesis tenga reflejo
inmediato en KPIs, P&L y caja. La evidencia operativa
recogida por The Hackett Group y otras firmas es con-
sistente: cuando se combinan GenAl, automatizacién
y una planificacién modernizada, mejoran la efectivi-
dad, la eficiencia y la velocidad de reaccién.

Ahora bien, esa arquitectura solo escalard si la organiza-
cién dispone de las capacidades adecuadas. Y es que, mds
que un problema tecnolégico, el cuello de botella —por
ahora- es de adopcidn: talento, alfabetizacién en datos y
nuevas funciones que operen el modelo (product owners
de finanzas digitales, analistas de xP&A, responsables
de calidad del dato). Deloitte, en su serie ‘CFO Signals,
viene situando estas skills como palancas criticas
para llevar GenAl y la gestién financiera avanzada a
produccién. En otras palabras: primero definimos el
sistema (arquitectura), luego lo hacemos sostenible
(capacidades y gobierno del cambio).

¢Preparado para pilotar el Vuelo 2026, CFO? m
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llLa

automatizacion
no solo libera
tiempo:
transforma

el mindset
financiero”

ENTREVISTA

Alfonso Aramburu Alvarez
Senior Consultant, Professional Services de Lucanet

n plena presién por acelerar cierres, asegu-
rar la trazabilidad del dato y anticipar deci-
siones, la funcién financiera vive una repro-
gramacion profunda: de “hacer niimeros” a
influir en la estrategia. Alfonso Aramburu Alvarez
(Lucanet) defiende que la automatizacién no es un
fin, sino el catalizador de un nuevo mindset: inte-
grar consolidacién y planificacién, ganar confianza
en los KPIs y liberar tiempo para el andlisis de valor.

:Est4 realmente la funcién financiera en un proceso
de reprogramacién estratégica, mds alld de la simple
digitalizacién de procesos? ;Cémo puede la auto-
matizaci6n liberar tiempo para aportar valor desde
el andlisis?

La funcién financiera estd en plena evolucién, pero
no todos los equipos han iniciado ese viaje estratégico.
Digitalizar procesos es solo el primer paso: lo que real-
mente marca la diferencia es repensar el rol del CFO
como partner estratégico del futuro de la compania.
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Hoy, el 4rea financiera tiene la oportunidad -y la res-
ponsabilidad- de convertirse en un motor de anticipa-
cién, andlisis y toma de decisiones. Pero para logratrlo,
hay que romper con los modelos heredados que siguen
anclando a muchos equipos en tareas operativas y ci-
clos de cierre interminables. No obstante lo anterior,
las barreras mds comunes no estdn en la tecnologfa,
sino en la cultura: resistencia al cambio, miedo a per-
der control, y una visién fragmentada del dato. A nivel
operativo, la dependencia de herramientas manuales
como Excel y la falta de integracién entre sistemas ra-
lentizan la capacidad de respuesta.

La automatizacién no solo libera tiempo: transforma el
mindset financiero. Permite pasar de recopilar datos a
analizarlos, de reaccionar a anticipar, de informar a in-
fluir. En Lucanet vemos c6mo los equipos que automa-
tizan sus procesos ganan no solo eficiencia, sino también
conflanza y relevancia estratégica dentro de sus organi-
zaciones. Porque cuando el dato fluye, el andlisis brilla.

:Qué papel juegan hoy tecnologias como BI, fore-
casting o xP&A vy la cultura financiera del equipo
en la fiabilidad de la informacién estratégica? En
un entorno voltil y multisectorial, donde los datos
provienen de multiples fuentes y paises, ;como se
garantiza la coherencia del dato y su utilidad real
para la toma de decisiones?

Tecnologias como BI, forecasting o xP&A son funda-
mentales para convertir los datos en decisiones. Pero
su eficacia depende de la cultura financiera del equipo.
No basta con tener herramientas avanzadas: es nece-
sario que los equipos trabajen con una mentalidad de
trazabilidad, colaboracién y visién integrada.

En entornos complejos, con multiples fuentes y paises,
garantizar la coherencia del dato exige centralizar la in-
formacién en una tnica plataforma, aplicar reglas ho-
mogéneas y asegurar que cada cifra sea trazable desde
su origen. Esto requiere un nivel de madurez cultural
que combine formacidn, procesos claros y una apuesta
decidida por la transparencia. Solo asi el dato se con-
vierte en un activo estratégico.

La consolidacién financiera ha dejado de ser un pro-
ceso meramente técnico para convertirse en una pa-
lanca estratégica para el negocio. ;Qué aprendizajes
extraen de los casos en los que se ha logrado reducir
los tiempos de cierre, mejorar la visibilidad de los
KPIs y reforzar la transparencia operativa a partir de
un proceso de consolidacién mds 4gil y automatizado?
Los CFOs que han transformado su consolidacién fi-
nanciera coinciden en varios aprendizajes clave. El pri-
mero es que automatizar no significa perder control,
sino ganar precision y trazabilidad. El segundo es que
centralizar la informacién del grupo permite detectar
desviaciones antes y actuar con rapidez. Y el tercero,
que una consolidacion 4gil refuerza la transparencia
operativa y mejora la visibilidad de los KPIs.

La CFO Solution Platform de Lucanet acompafia a mu-
chas organizaciones en este proceso. Al integrar datos de
todas las filiales, aplicar reglas automdticas y eliminar ta-
reas manuales, nuestros clientes logran cierres mds rdpi-
dos, mds fiables y mds ttiles para la toma de decisiones.

>

Visién CFO

TE PUEDE INTERESAR...

Organizado por APD y Lucanet, con la colaboracion de
ISDE, el encuentro ‘Optimizacion financiera 360’ reunid
a CFOs y profesionales del area financiera de knowmad
mood, Clinica Baviera y Howden Iberia, con el fin de
analizar cémo integrar la planificacion operativa y
financiera (xP&A) con procesos de consolidacion es-
tructurados, auditables y agiles.

ilnscribete
y accede ya al diferido!

VER AHORA
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“No basta con tener herramientas tecnologicas

avanzadas: es necesario que los equipos

trabajen con una mentalidad de trazabilidad,

colaboraciony vision integrada”

>

:Qué elementos considera clave para lograr una integra-
cidn real entre consolidacién y planificacién, con datos
trazables y fiables, especialmente en entornos con estruc-
turas financieras complejas o en crecimiento inorgdnico?
La integracién entre consolidacién y planificacién es
esencial para tener una visién dindmica del negocio.
Para logratla, es clave trabajar con:

* Una Unica fuente de verdad para todos los procesos
financieros.

* Modelos alineados que permitan que los datos con-
solidados alimenten directamente la planificacién.

* Trazabilidad total del dato, desde el origen hasta el
informe final.

* Flexibilidad para adaptarse a estructuras complejas o
en crecimiento inorgdnico, como fusiones o adqui-
siciones.

Cuando estos elementos se combinan, el equipo finan-
ciero puede simular escenarios, anticipar impactos y
tomar decisiones con mayor confianza y rapidez.

La fragmentacién de herramientas y fuentes de datos
sigue siendo una barrera para muchas 4reas financieras.
:Cémo impacta la integracién de estos procesos en la
eficiencia operativa, la calidad de la informacién y la
capacidad de anticipacién estratégica en tiempo real?
Trabajar con un entorno unificado aporta beneficios
tangibles en tres dimensiones clave:
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* Eficiencia operativa: se eliminan tareas manuales, se
reducen errores y se gana tiempo para el andlisis.

¢ Calidad de la informacién: los datos son consisten-
tes, trazables y actualizados en tiempo real.

* Capacidad de anticipacién: se pueden simular esce-
narios, evaluar riesgos y tomar decisiones estratégicas
con mayor agilidad.

La fragmentacién de herramientas sigue siendo una
barrera. En Lucanet ofrecemos una plataforma inte-
grada que permite a los equipos financieros trabajar
con confianza, visién global y capacidad de respues-
ta inmediata.

En un entorno de tipos de interés elevados y alta
presién sobre la liquidez, ;c6mo puede la tecnolo-
gia financiera ayudar a optimizar el circulante sin
recurrir a més deuda?

La tecnologfa financiera permite anticipar tensiones de
tesorerfa, optimizar el circulante y reducir la depen-
dencia bancaria. Las buenas pricticas incluyen:

* Integrar la planificacién de tesorerfa en el modelo fi-
nanciero global, no como un proceso aislado.

* Simular escenarios de liquidez y evaluar su impacto
en las ratios clave.

* Detectar desviaciones en tiempo real y tomar decisio-
nes antes de que se conviertan en problemas. m

Nuevos Socios

CRECENMOSEVNTIGS

BIENVENIDOS A LA COMUNIDAD GLOBAL
DE DIRECTIVOS

PROTECTORES

« Fundaciéon Thyssen-Bornemisza

« Galeria Ana Serratosa
« Quality Vip Solutions

GLOBALES

Acorde Technologies

ACT Sistemas

Agencia Catalana de Turisme
AIC EQUIP

Alexander Hughes Human Capital

Anira Global Services

Aroma Ibérica Serrana

Asistencia Integral Canaria

Asistencia Sanitaria Colegial

Balenzategui

Campo de Lorca

Coliving Canary Islands

CS Transitarios

Dabico Airport Solutions Spain

Diego Arias Mourelle

Escuela del Factor H

Faramond Travel

Fast Developers

Frigorificos Andaluces
de Conservas de Carne

Fundacion ANAR

Fundacion Comunicando Futuro
Grupo Negocios de Restauracion del Sur
José Manuel Pérez Martin

Maria de Benedictis

MEDGAZ

Medrar Smart Solutions
Mobiliario Royo

Nestlé Espafa

Norkelbi

Optimatum

Quick Up Formaciény Desarrollo
Renault Espafia Comercial
Ringover Espafia

Silvia Vilchez Sanchez

Solvo Global

Sunridge Citrus Spain

Talleres AGUI

Valena Consulting

VisualNacert

Your Concept Group

Zebra Brain

Si quieres llegar rapido, camina solo.
Si quieres llegar lejos, hazlo en comunidad.
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. ENTREVISTA
Xavi Cabezas
El Tecnomago

Business Class
Cultura&Empresa

Business Class

“/in sorpresa no hay magia... y sin sorpresa, no
hay recuerdo. Aplicar este principio en la empresa
significa crear experiencias que rompan patrones de
causa y efecto, despierten curiosidad y dejen huella”

Por Sergi Monroy, APD.

avi Cabezas, conocido artisticamente

como el ‘“Tecnomago’, fusiona el asombro

de la magia con el poder de las nuevas tec-

nologias para generar el efecto ‘wow’ alli
donde va. Su trabajo ha cautivado a grandes mar-
cas y a més de un millén de espectadores en todo el
mundo. Apasionado por la magia, la psicologia y la
innovacién, ha colaborado con grandes compaiias
como Telefénica, IBM, Accenture, HP o Guinness.
Licenciado en Marketing, Xavi ha cambiado la
varita por drones, tablets e Inteligencia Artificial,
combinando espectdculo y estrategia tanto en el es-
cenario como detris de él, liderando proyectos de
gaming, Realidad Virtual y fintech. Destacan sus
apariciones televisivas en Mediaset, TVE, Movis-
tar+, y en ‘Late Motiv’ con Andreu Buenafuente.
Ademds, es el autor mds joven de empresa publica-
do por el sello Planeta: ‘Método Dante para Ven-
tas’, una obra aplaudida por referentes como Ferran
Adria y Luis Bassat. En la presente entrevista descu-
brimos junto a él c6mo la magia puede convertirse
en la mejor aliada del mundo empresarial.

:Cémo se te ocurrié que la magia podria aplicarse
al mundo de la empresa? ;Qué conecté ambos mun-
dos para ti?

Cuando tenfa 17 afios, una gran compania de aguas
me contactd para ayudarles a lanzar la primera agua
con sabores. Su preocupacién era clara: ;y si los con-
sumidores la perciben como menos ligera? Durante el
evento de presentacion, ideé un truco para revertir esa
percepcidn, la presentadora empez6 a toser, bebié un
poco del nuevo producto... y de repente, comenzé a

volar frente a todos. La reaccién fue undnime: jWOW!
Pero lo importante no fue el truco, sino el mensaje que
quedé grabado: esta agua era ligera, fresca y distinta.
Ese dia entendi algo que me cambié para siempre: la
magia no solo emociona, también ayuda a comunicar
ideas y transformar percepciones de forma inolvidable.

Dices que “la sorpresa abre la mente”. ;Cémo
aplicas ese principio en el mundo empresarial?
:Cémo puede la magia ayudar a una empresa a
vender mds?
Hoy recibimos mds de 3.500 impactos publicitarios al
dfa. En medio de tanto ruido, captar la atencién se ha
convertido en una ventaja competitiva brutal. La magia
es el Gnico arte basado exclusivamente en la sorpresa. Sin
sorpresa no hay magia... y sin sorpresa, no hay recuer-
do. Aplicar este principio en la empresa significa crear
experiencias que rompan patrones de causa y efecto,
despierten curiosidad y dejen huella. No se trata solo de
presentar un evento interno o lanzar un producto: junto
a mi equipo integramos la magja en toda la comunica-
ci6n de marca, desde camparias digitales hasta acciones
de street marketing o punto de venta. Por ejemplo, en
una campafia digital interactiva, conseguimos que lo que
parecfa un simple video promocional se transformara en
una experiencia totalmente inesperada: el personaje del
video miraba a cdmara y decfa “tengo un mensaje para ti,
pero necesito que me dejes tu nimero”. Al introducirlo,
el espectador recibia una llamada en directo, rompiendo
por completo la cuarta pared. De repente, lo que era es-
tético se volvia personal. Ese tipo de impacto es lo que
convierte una campafia en un recuerdo memorable. Y si
recuerdas y conectas, vendes.

>
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En tu libro, ‘El Método Dante para ventas’, ha-
blas de lo que tienen en comin Houdini con
Bill Gates, Elon Musk o Steve Jobs. ;:Qué com-
parte la magia con ellos? ;c6mo los secretos de
la magia pueden ser utiles para las empresas?
Todos ellos entienden el poder del relato, del
espectdculo, del control de la atencién. Hou-
dini se liberaba de cadenas, pero también con-
trolaba cada detalle de la narrativa. Steve Jobs
no solo presentaba un producto: creaba una
experiencia WOW alrededor de él. Los magos,
igual que los grandes empresarios, sabemos que
la clave estd en lo que haces ver... y, sobre todo,
en lo que haces sentir. En ‘Método Dante’ expli-
co cémo compartimos cinco claves: dominamos
la percepcién, elevamos las aspiraciones de
nuestro publico, imaginamos desde el final,
nos anticipamos disefiando nuestro propio
mundo especial y empoderamos a la audien-
cia. Porque, al final, tanto en la magia como en
el liderazgo, la verdadera transformacién ocurre
cuando haces que los demds se sientan capaces
de lograr lo que antes crefan imposible.

REVISTA APD
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:Se parece en algo un truco de magia a una venta?
En la magia hay un ‘engafio’ del cual también es
participe el espectador, que lo acepta como parte
del truco. Pero en el caso de la venta, un consumi-
dor no puede sentir que le estin engafiando. ;Cémo
crees que se puede equilibrar la bisqueda del maxi-
mo impacto en el consumidor (lo que tii llamas el
‘Efecto Wow’) sin caer en el error del engafo?

Un truco de magia y una venta comparten estructura,
pero no intencién. El espectador en la magia acepta el
engafio porque busca asombro, el cliente en una venta
busca una solucion real. El equilibrio estd en utilizar los
recursos magicos -como manejar la atencién o generar
sorpresa- sin manipular la verdad. La ética del mago en
la empresa consiste en emocionar sin traicionar, es decir
usar estas técnicas para conectar con algo que el cliente
realmente necesita y va a usar. Y cuando lo haces bien,
llega el momento mds mégico de todos: el cliente se
convierte en el mago, recomendédndote, repitiendo... y
haciendo que el efecto WOW se multiplique sin trucos.

Vivimos un momento en el que la tecnologia estd por
todas partes, tanto en nuestra vida personal como en
la profesional, pero tii apuestas por una “tecnologia
con alma”. ;Qué significa eso exactamente?

Significa utilizar lo digital no como un fin en si mismo,
sino como una herramienta para conectar, emocionar y
dejar huella. No se trata de introducir gadgezs por moda,
sino de darles un propésito humano. En un evento
All Hands para Amazon con mds de 32.000 personas
conectadas en Espafia y Portugal, hicimos una dindmica
interactiva donde varios miembros dijeron nimeros al
azar y, al multiplicarlos con sus méviles, todos llegaron
al mismo resultado: la cifra exacta de ventas del afo.
Mis all4 del efecto WOW, ese momento transmitié una
idea poderosa: que la inteligencia colectiva puede lograr
cosas extraordinarias cuando se alinea. Esa es la verda-
dera tecnologfa con alma: la que transforma datos en
experiencias humanas compartidas.

Business Class

“La magia te obliga a entender la percepcion de los otros, aleer alas
personas, a adaptar tu mensaje, a provocar emociones... En otras
palabras, es una herramienta de gran valor para entrenar todas esas
habilidades de forma practicay memorable”

En tu trabajo en las empresas, mezclas show, forma-
cién y emocion. ;Cudl es la reaccién mds habitual
cuando un directivo vive por primera vez una for-
macién contigo? ;Recuerdas cudl ha sido tu mayor
acto de ‘magia real’ dentro de una empresa?

Muchos directivos entran con los brazos cruzados,
escépticos ante lo desconocido... y salen con los ojos
brillando. Al principio, el cuerpo reacciona con cier-
ta distancia, pero en segundos ocurre algo mdgico:
se rompe el hielo, aparece la curiosidad, y entonces
empieza la magia real. Recuerdo tres momentos muy
especiales. El primero fue como consultor para Goin,
la app fintech més grande de Espafa no ligada a un
banco. Apliqué los principios psicoldgicos de la magia
para disefiar una estrategia digital que logré generar
una cola de espera de mds de 75.000 usuarios y situar
la app en la primera posicién de la App Store, por de-
lante de WhatsApp e Instagram. Fue un caso de ‘ma-
gia real’ aplicada al marketing digital. El segundo con

Isdin, una de las primeras grandes empresas que confié
en mi. El equipo de RRHH queria dejar atrds las pre-
sentaciones planas de PowerPoint y transmitir el valor
emocional de la compafifa. Durante una convencion,
hicimos que todos los asistentes recogieran luces del
aire con sus manos y, al juntarlas en el escenario, for-
mamos un gran corazén rojo flotante. El aplauso fue
brutal, pero lo que realmente qued6 fue el mensaje:
aqui hay una empresa con alma. Y luego estd la magia
que trasciende lo empresarial.

En un espectdculo, un nifio con cdncer muy avanzado
vio cémo una mesa flotaba en el aire, mi truco final
durante afos, y, sin pensarlo, se lanz6 a abrazarme
con todas sus fuerzas. Ese momento, sin palabras, me
recordé que la magia no solo comunica... también
transforma. Y si eso lo podemos llevar al corazén de
una empresa, lo que antes parecia imposible empieza
a parecer posible. m
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CUPRA rompe los limites
del disefio en IAA Mobility 2025
junto a Dicom_events

n el marco de la dltima edicién de IAA Mobility, uno de los eventos de movilidad m4s im-
portantes a nivel internacional, CUPRA rompié con lo convencional y capturé la atencién
de todos los asistentes con un disefio que desafié lo establecido. Detrds de esta propuesta
disruptiva se encontraba Dicom_events, encargado de conceptualizar, disefiar y materializar
un espacio que combiné innovacién, creatividad y precisién.
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Ubicado en Odeonsplatz (Munich), el stand de 905
m? se construyd en apenas dos semanas, demostrando
la capacidad técnica y creativa del equipo para trasladar
la identidad de CUPRA a un entorno que rompfa los
limites del disefio, integrando innovacién arquitects-
nica, identidad de marca y exactitud logistica.

El disefio, inspirado en la esencia mediterrdnea de Bar-
celona, materializ$ una estructura paramétrica de cobre
con acabados mate y espejo, que interactuaba con la luz
natural y artificial para integrarse de forma orgdnica en
el entorno urbano. El resultado fue un espacio vivo y
cambiante, que transformé la emblemdtica plaza mu-
niquesa en una experiencia de arte, disefio y tecnologia.

Una narrativa espacial
al servicio de la marca
La propuesta conceptual reinterpreté el concepto
garage -simbolo del origen de CUPRA- como un reco-

Motor&Disefio

La propuesta conceptual
reinterpreta el concepto
garage -simbolo del origen de
CUPRA-como un recorrido
arquitectonico dividido en tres
espacios: Garage Tribe, Garage
Eléctrico y Garage Origen

rrido arquitecténico dividido en tres espacios: Garage
Tribe, Garage Eléctrico y Garage Origen. En este tltimo
se present6 el concept car CUPRA Tindaya, en una ins-
talacién que simulaba una cueva, evocando el princi-
pio creativo y la conexién con la tierra.

Un nuevo hito internacional

Con este proyecto, Dicom_events reafirma su posicién
como referente en la creacién de espacios de marca en
el dmbito internacional. La coordinacién integral del
proyecto -desde el concepto hasta la construccién- in-
volucré a un equipo multidisciplinar de arquitectos,
disenadores, creativos, grafistas y constructores, que ga-
rantiz6 la ejecucién impecable en cada fase del proceso.

El resultado final no solo destacé por su impacto visual
y técnico, sino también por su capacidad de convertir
la arquitectura efimera en un lenguaje de comunica-
cién de marca. m
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https://www.apd.es/white-paper-liderar-el-futuro/
https://acunsafirst.es/

_ UNA EXPERIENCIA A MEDIDA EN EL ESPACIO
MAS ESPECTACULAR Y EMOCIONANTE DEL MUNDO

Mas de 6.000 m? con una pantalla LED de 240 m?, sonido envolvente 360°, una produccion
técnica al nivel de los grandes espectaculos internacionales y una oferta gastronémica global.

UN ESPACIO EN WAH SOLO PARAXTU EVENTO

TODOS NUESTROS RECURSOSRARTU DISPOSICION

FOOD SHOW PARTY

Mas de 2000m de Street Food Los mejores temas de la Aftershow con nuestros DJs,
Market, con gastronomia a historia interpretados en un actuaciones y los mejores
medida y actuaciones en vivo. contundente show en directo. cocteles de la ciudad.

eventos@wahshow.com


https://wahshow.com/
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