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Editorial

UN MODELO PARA GENERAR
RIQUEZA CON IMPACTO

n los dltimos afios hemos venido asistiendo -y seguimos pre-
senciando- a una transformacién profunda del mundo y de
las dindmicas empresariales que estd redefiniendo las propias
empresas, los ecosistemas en los que operan y su papel en la
sociedad. No es una moda ni un ajuste coyuntural, sino una revisién
estructural de nuestras prioridades. En este contexto, la pregunta ya
no es Ginicamente cudnto crecen las compaifas, sino como se adaptan
y se transforman, y a qué contribuyen con ese crecimiento. Y no es
una cuestién ideoldgica o reputacional. Es, ante todo, estratégica.

Ninguna empresa es viable en un mundo sin rumbo ni ambicién.
Ninguna organizacién puede prosperar en una sociedad que se frac-
tura por falta de proyecto. Por eso, el liderazgo empresarial exige hoy Laura Gonzalez-Molero
algo mds que resultados financieros: e xige responsabilidad, é tica y Presidente de APD

visién de largo plazo. Tenemos la obligacién de actuar de manera

ejemplar y de generar riqueza con responsabilidad y confianza, enten-

diendo que la prosperidad de nuestras compafifas est4 estrechamente

ligada al progreso de la sociedad en la que operan. No todo vale.

La generacién de impacto positivo ha dejado de ser un complemento
para convertirse en un eje estructural del modelo de negocio. La regu-
lacién avanza, los consumidores demandan transparencia, el talento
prioriza el propésito y los mercados penalizan la incoherencia. En este
entorno, la sostenibilidad no puede ser una capa afiadida; debe integrar-
se en la estrategia, y estar ligada al negocio y a la viabilidad financiera.

Este equilibrio nos obliga a revisar la hoja de ruta y a definir con clari-
dad qué modelo de futuro queremos para competir en el mundo. Su-
pone pasar de minimizar impactos negativos a generar impactos positi-
vos medibles, integrando gobernanza, cultura corporativa e indicadores
financieros y no financieros en una misma arquitectura estratégica.

Lejos de ser una carga, esta transformacién es una oportunidad histé-
rica. Podemos convertirnos en referentes de una nueva generacion de
empresas capaz de crear riqueza basada en valores, sostenible a medio
y largo plazo, e inclusiva. La confianza es hoy un activo econémico, y
la ejemplaridad, una ventaja competitiva.

Desde APD entendemos el impacto positivo no como un eslogan o
una tendencia pasajera. Es el marco para entender la competitividad
empresarial. Y para recorrer este camino necesitamos comunidad,
reflexién compartida, y un liderazgo consciente y coherente con el

barcelona tiempo que vivimos. m

ZONA FRANCA

Un espacio de innovacién tecnolégica donde mas Z F
de 300 empresas impulsan la industria 4.0 y generan

oportunidades promoviendo el talento y el progreso

de la regién metropolitana de Barcelona. DFACTORY
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SANDRA VALDUEZA IGLESIAS
Abacus Innova - Socia Fundadora - CEO

En Abacus Innova llevamos 12 anos demostrando que la crea-
tividad no es solo para artistas. Es una herramienta estratégica
para resolver problemas, tomar decisiones y adaptarse al cam-
bio. Nuestro mayor reto no es ensefar creatividad, es sensibi-
lizar a la sociedad para verla como algo prictico y aplicable en
colegios, equipos y empresas.

Hoy estamos llevando esa experiencia al mundo empresarial a
través de alianzas con APD, asociaciones y programas de zeam
building que convierten los retos en experiencias divertidas y
transformadoras. Porque cuando la creatividad se entrena, los
equipos piensan mejor, deciden mejor... y crecen mds rdpido.

ALICIA SOLER RUBIA
Directora de AGERS

El principal reto de AGERS no es acreditar su utilidad tras mds
de cuarenta afios de trayectoria, sino responder al momento es-
tratégico que vive la gestién y la transferencia del riesgo. Hoy
el riesgo forma parte de la agenda empresarial y exige aportar
visién, datos y soluciones a la toma de decisiones.

Nuestro foco se articula en comunidad y conocimiento ttil,
a través de publicaciones, delegaciones territoriales, Young
Generation, AGERS GO, Centro de Estudios y otras accio-
nes. Ademds, la presencia de nuestro presidente en el Board de
FERMA (Europa) y la colaboracién con Latinoamérica, refuer-
zan nuestra proyeccion e influencia internacional.

= ANALOG
DEVICES

JAVIER CALPE MARAVILLA
ADI Fellow, Country Manager

Analog Devices, Inc es lider global en un sector tecnolégico
muy competitivo como es el de los semiconductores. Por tan-
to, uno de nuestros principales retos en Espafia se relaciona
con el talento en dos de sus facetas. Por una parte, la atraccién
de talento tanto de recién egresados como de profesionales
con experiencia; y, por otra, facilitar el desarrollo profesional y
personal de las personas.

En relacién con la atraccién de talento joven, trabajamos con
diversas universidades apoyando iniciativas como las Cétedras
PERTE CHIP, participando en actividades docentes y apoyan-
do actividades estudiantiles como los grupos de Generacién Es-
pontdnea de la UPV. Internamente, incentivamos grupos como
la Young Professional Network y la Women Leadership Network,
ademds de facilitar un entorno de trabajo que refuerce a las per-
sonas y les permita crecer profesionalmente.

ASOCIACION
INTERIM
MANAGEMENT

i |

FRANCISCO PAEZ
Presidente de la Asociacion Interim Management Espafia

Nuestro gran reto es la celebracién del VII Congreso
Nacional Interim Management el préximo 12 de mayo en
Madrid. Un punto de encuentro para directivos, empresas,
interim managers e instituciones publicas y privadas, que
organizamos con el objetivo de generar conocimiento, opor-
tunidades de colaboracién y una visién innovadora sobre la
gestién directiva del futuro.

La Asociacién Interim Management Espafa es una iniciativa
privada, sin 4nimo de lucro, socialmente responsable, cuya
misién es difundir el Interim Management como un recurso
estratégico de direccién entre la sociedad, empresas e institu-
ciones, y promover la segunda carrera del directivo/a como
una opcidn para el talento senior.

Retos en Comunidad

INCenteQ s

IaAco GONZALEZ CAMPO
Country Manager INCENTEA

El principal reto de INCENTEA es ayudar a las organizacio-
nes a adaptarse a un entorno cada vez més cambiante, donde la
innovacion, la eficiencia y la gestion del talento son claves para
seguir siendo competitivas.

Para afrontarlo, apostamos por un acompafiamiento cercano
al cliente, centrado en entender su negocio y transformar sus
procesos de forma sostenible. Invertimos de manera constante
en el desarrollo de nuestro equipo y en la mejora de nuestras
capacidades, con el objetivo de generar impacto real y aportar
valor a largo plazo.

SABSEG

SARA MORAIS VARGAS
Directora de Comunicacion y Marketing de SABSEG

En 2030 queremos liderar la intermediacién de seguros
para empresas en el sur de Europa. En un mercado maduro
y atomizado, nuestro proyecto se apoya en cuatro pilares
diferenciales: cercanfa al tejido empresarial, conocimiento
técnico especializado, apuesta decidida por la tecnologia y
proyeccién internacional.

Uno de nuestros retos més ilusionantes es acelerar el posi-
cionamiento de la marca en los mercados estratégicos del
grupo, reforzar su diferenciacion y alcanzar un liderazgo
reconocido que nos sitde entre las companfas mds conso-
lidadas del sector y nos convierta en un actor clave en la
transformacién de la industria.
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Quién es quién

en la Comunidad Global de Directivos

Bizkaia compite hoy en un escenario glo-
bal donde el talento se ha convertido en un
factor critico de diferenciacion entre territo-
rios. En este contexto, Bizkaia Talent afronta
una nueva etapa bajo la direccidn de Amaia
Jugo, con el objetivo de seguir reforzando la
capacidad del territorio para atraer, desarro-
llar y fidelizar perfiles clave. Hablamos con
ella sobre el papel del talento en la competi-
tividad empresarial, las claves para posicio-
nar Bizkaia frente a otros hubs europeos y
los desafios que marcaran el mercado labo-
ral en los préximos afios.
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“EL TALENTO ES HOY
EL PRINCIPAL FACTOR
DE COMPETITIVIDAD
ENTRE TERRITORIOS”

ENTREVISTA

AMAIA JuGO
DIRECTORA DE BIZKAIA TALENT

Asumes la Direccién General de Bizkaia Talent en
un momento clave para la competitividad del te-
rritorio. ;Con qué prioridades afrontas esta nueva
etapa desde el primer dia?

Asumo esta nueva etapa con una doble prioridad muy
clara: consolidar lo construido durante mds de dos déca-
dasy; al mismo tiempo, adaptar el modelo para responder
a un contexto global cada vez mds competitivo y cam-
biante. Bizkaia Talent cuenta con una trayectoria sélida
y un reconocimiento internacional que debemos seguir
fortaleciendo, pero siempre desde una escucha activa del
ecosistema y de las necesidades reales del territorio.

Desde el primer dia, mi foco estd puesto en reforzar
la alineacién entre talento, empresa y estrategia terri-
torial. Queremos que Bizkaia Talent siga siendo una
palanca real de competitividad, anticipindonos a los
retos del mercado laboral, la transformacién tecnolégi-
ca, la transicién energética y los cambios demogrificos.

Asimismo, es clave profundizar en la colaboracién con
instituciones, universidades, centros tecnoldgicos y
empresas, generando un relato compartido de futuro
que sitte al talento no solo como un factor de atrac-
cién, sino como un elemento central del desarrollo
econémico y social de Bizkaia a largo plazo.

Bizkaia Talent lleva anos trabajando para posicionar el
territorio en el mapa internacional del talento. ;Qué
palancas consideras hoy més decisivas para que Bizkaia
siga siendo atractiva frente a otros hubs europeos?

Hoy competir por talento no es solo una cuestién de
oportunidades profesionales, sino de proyecto profesio-
nal y vital. Bizkaia tiene fortalezas diferenciales muy cla-
ras: un tejido empresarial innovador y diversificado, un
sistema cientifico-tecnoldgico de primer nivel, sectores
estratégicos en crecimiento, fiscalidad propia, calidad de
vida, servicios publicos sélidos y una identidad propia.

El reto estd en integrar y proyectar todas estas palancas de
forma coherente y visible a nivel internacional, en un en-
torno donde la competencia entre territorios es cada vez
mayor. La atraccién de talento pasa por ofrecer proyectos
profesionales con impacto y recorrido, pero también por
generar las condiciones necesarias para su llegada, integra-
cién y vinculacién a largo plazo. En este sentido, Bizkaia
Talent juega un papel clave como conector y facilitador,
acompafiando al talento y a las empresas, reduciendo fric-
ciones y contribuyendo a que la experiencia de aterrizaje y
desarrollo en Bizkaia sea positiva y sostenible en el tiempo.

“Desde el primer dia, mi foco
esta puesto enreforzar la
alineacion entre talento,
empresay estrategia territorial”

Una de las claves del modelo de Bizkaia Talent es su
conexién con el tejido empresarial. ;Cémo puede
reforzarse atin més el impacto de la atraccién y fide-
lizacién de talento en la competitividad real de las
empresas del territorio?

El impacto real se produce cuando el talento se traduce
en innovacién, crecimiento y capacidad de transfor-
macién empresarial. Para ello, es fundamental seguir
trabajando muy cerca de las empresas, especialmente
de las pymes, ayuddndolas a identificar sus necesidades
estratégicas de talento y a incorporar perfiles altamente
cualificados que aporten valor a largo plazo.

Nombramientos Directivos

Bizkaia Talent puede reforzar atin més su papel como
socio estratégico, no solo en la atraccién, sino también
en el acompafiamiento en procesos de incorporacion,
integracién y fidelizacién del talento, especialmente en
el caso de profesionales internacionales, donde redu-
cir la complejidad es clave. Ademds, debemos seguir
impulsando la movilidad y conexién del talento entre
empresa, universidad y centros tecnolégicos, asi como
la creacién de comunidades profesionales que favorez-
can el intercambio de conocimiento. La competitivi-
dad del territorio dependerd cada vez mds de nuestra
capacidad para activar ese talento de forma colaborati-
vay alineada con los retos reales del tejido empresarial.

En un contexto marcado por la transformacidn tec-
nolégica y los nuevos modelos de trabajo, ;qué tipo
de talento serd més critico atraer y fidelizar?

El talento més critico serd aquel capaz de combinar
conocimiento técnico avanzado con capacidades trans-
versales. Los perfiles STEM seguirdn siendo clave: in-
genierfa avanzada, digitalizacién, Inteligencia Artificial,
datos, ciberseguridad, energfa, Industria 4.0, biociencias
y salud; 4mbitos, todos ellos, estratégicos para Bizkaia.

Pero mis alld del conocimiento técnico, cada vez co-
bran mayor peso las competencias blandas: adaptabi-
lidad, aprendizaje continuo, liderazgo, capacidad de
trabajar en entornos complejos y visién internacional.
La transformacién digital y la transicién verde requie-
ren profesionales con una mirada sistémica, capaces de
conectar tecnologfa, negocio y sostenibilidad.

Por ultimo, es fundamental abordar el talento desde
una visién integral: atraer profesionales internacionales
y facilitar su integracién, impulsar el retorno de quienes
estdn fuera, poner en valor el talento senior y, al mismo
tiempo, desarrollar y fidelizar el talento local. Asegurar
esa combinacion serd clave para un crecimiento compe-
titivo y sostenible del territorio en los préximos afios. W
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Presentacion:

Viaje al emprendimiento
desde la vision empresarial y
educativa

De izda. a dcha. : Alfredo Ramos (R/Masorange); Miguel Angel Escotet (UIE), Francisco Botas (APD/ABANCA) y José Gonzalez (Luckia).

A Coruna abre el debate
sobre el emprendimiento como
motor de desarrollo

La Universidad Intercontinental de la Empresa (UIE) y la Zona Noroeste de
APD presentaron el pasado 23 de enero en A Corufia la publicacion ‘Vigje al
emprendimiento desde las visiones empresarial y educativa’, una obra coral
gue analiza el emprendimiento como motor de desarrollo econédmico y social, y
reivindica la colaboraciéon entre universidad y empresa como palanca clave para

activar talento, innovaciéon y crecimiento territorial.

La Sede Afundacién de A Coruna acogi6 un encuentro
marcado por la reflexion estratégica y el didlogo entre
el dmbito académico y empresarial. Directivos, repre-
sentantes institucionales y autores del libro se dieron
cita para analizar el papel del emprendimiento como
uno de los grandes vectores de transformacién econé-
mica y social del noroeste espanol.

El encuentro permitié poner en valor una obra que abor-
da el emprendimiento desde una mirada multidisciplinar,
conectando los 4mbitos empresarial, educativo y socioe-
conémico, y ofreciendo propuestas concretas para un
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territorio que cuenta con activos estratégicos relevantes,
pero que ain afronta retos estructurales en materia de
creacién y consolidacién de proyectos empresariales.

Emprender en un contexto

de transformacion

La presentacién conté con la participacién de
Francisco Botas, Consejero Delegado de ABANCA y
Presidente de la Zona Noroeste de APD, autor del pré-
logo; Miguel Angel Escotet, Rector de la UIE y uno de
los firmantes de la obra; asi como Alfredo Ramos y José
Gonzilez, también autores del libro.

Durante el acto se subrayé que el emprendimiento
debe entenderse como un proceso complejo, condicio-
nado por factores econdémicos, tecnoldgicos, culturales
y humanos. En este sentido, la publicacién parte de
la premisa de que emprender no es inicamente crear
empresas, sino transformar ideas en realidades capa-
ces de generar impacto econdémico y bienestar social
a largo plazo.

Cuatro miradas complementarias

Incluido en el sello UIE Ediciones, el libro se estruc-
tura en cuatro capitulos que recorren el viaje empren-
dedor desde perspectivas complementarias. Desde una
vision estratégica del emprendimiento como motor de
transformacién econémica y territorial, hasta el and-
lisis del papel de la innovacién, la cultura y el talento
como pilares de un modelo sostenible, la obra combi-
na rigor académico y experiencia empresarial.

La dimensién educativa ocupa un lugar central en la
publicacién, que analiza el emprendimiento desde la
educacién bésica hasta la universitaria como base para
formar a los emprendedores del futuro. A ello se suma
una mirada empirica basada en encuestas a directivos
de empresas asociadas a APD en Galicia y Asturias,
que permite identificar etapas, retos y aprendizajes cla-
ve del proceso emprendedor.

Universidad y empresa,

un tdndem necesario

Durante la presentacion se destacé el valor de la cola-
boracién consolidada entre la UIE y la Zona Noroeste
de APD como ejemplo de alianza estratégica entre uni-
versidad y empresa para afrontar los desafios econémi-
cos y sociales actuales.

Como se sefiala en el prélogo de la obra, el emprendi-
miento sigue siendo un bien escaso, pero prioritario.
La presentacién de Viaje al emprendimiento desde las
visiones empresarial y educativa’ sirvié para compartir
reflexiones y propuestas que refuerzan la necesidad de
seguir construyendo ecosistemas capaces de acompa-
fiar al emprendedor desde la idea inicial hasta la con-
solidacién del proyecto. m
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VIAJE AL EMPRENDIMIENTO
DESDE LA VISION
\RIAL Y EDUCATIVA

Emprendimiento
como motor de desarrollo

‘Viaje al emprendimiento desde las visiones empresarial
y educativa’ reline miradas académicas y empresa-
riales para analizar qué condiciones permiten que el
emprendimiento se convierta en un verdadero motor
de desarrollo. La obra pone el acento en la cultura,
las personas y la educacion como factores clave para
crear proyectos sostenibles mas alla de la financiacion
o la tecnologia. A partir de investigacion empirica y
experiencia directiva, el libro ofrece claves practicas
para acompanar al emprendedor desde la idea inicial
hasta la consolidacion del proyecto.

(] e [s]
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Liderazgo, gobernanzay
conexion: el estreno de Welcome
Day Protectores APD

Porque 70 afios no son nada si no pierdes las ganas de innovar. Con ese
espiritu, APD ha puesto en marcha Welcome Day Protectores. Un nuevo
formato de encuentro boutique en el que los nuevos Socios Protectores
pueden presentarse brevemente a ellos mismos y a su empresa.
La primera de esta serie de citas se celebro el 5 de febrero en Madrid.

Junto al Retiro, en Noaway House, APD y Noaway
fueron las anfitrionas de un encuentro que ird cele-
brandose en formato afferwork en la casa de diferen-
tes Socios Protectores. Tras la bienvenida, en la que
Arantxa Sasiambarrena, CEO de Noaway, agradeci6 a
APD la innovacién y apuesta conjunta por este forma-
to, llegé el turno de las presentaciones.

En un minuto, ni méds ni menos para agilizar el encuen-
tro, cada directivo -Andrés Alvarez Skinner (Infoavan),
Alfonso Sdez (Quality VIP Solutions), Esther Santiago
(Openchip), Gonzalo Artiach (iaKOR), Ernesto
Mullor (Viajes ECI), Maria Garcia (LT2.Al), Javier
Pérez Jiménez (VP Hoteles) y Christophe Launay
(yees!)- expuso sus principales lineas de trabajo y sus
retos y expectativas para 2026 tanto a nivel global
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como dentro de la Comunidad que es APD. Fue un
momento de exponer negocio, pero también dejé gui-
fios divertidos entre los participantes y la audiencia de
50 directivos que los escuchaba con interés.

Reflexiones directivas sobre

gobernanzay liderazgo

APD es networking. APD es conocimiento y reflexién
directiva. Por eso, este encuentro ofrecfa un excelen-
te panel sobre ‘Tendencias 2026 en alta direccidn.
Gobernanza, liderazgo y transformacién organiza-
cional’, moderado por Ana Palencia, CEO de Nexus
Governance Partners y Directora del programa Leader
Sapiens de NOAWAY. La mesa-coloquio conté con di-
rectivos que aportaron experiencias profesionales dife-
rentes y que se enriquecen con la escucha de todas ellas.

Junto al Retiro, en Noaway
House, APDy Noaway fueron
las anfitrionas de un encuentro
que ira celebrandose en
formato afterwork en |la casa de
diferentes Socios Protectores

Marfa Wandosell, CEO de Sport Life Ibérica, consi-
dera vital “regresar a la educacién y la formacién. Nos
falta formacién para entender en el entorno en el que
nos vamos a mover, sea pyme o multinacional”. ;Su
competencia clave para 2026? Autenticidad y esencia.
“Saber transmitir propésito” es la eleccién de Julia
Molina, Strategic & Business Development Director
de Salesforce. Junto a esto, un aspecto mds operativo
es “lograr hibridar la capacidad del directivo con la de
la IA” para ir uno (o varios) pasos mds alld en la gestién
y la estrategia.

Por su parte, Miguel Venegas, Presidente de Valorian,
apela a la “humildad y pensamiento critico” y alerta:
“estamos siempre mirando al corto plazo. La vida me-
dia de los CEOS en el cargo no llega a 5 anos. Las or-
ganizaciones que cambian el mundo tienen lideres que
son capaces de inspirar a la gente”. Y destacé el papel
del mando intermedio. “Si lo cuidamos, es clave para
la empresa”. “Vivimos una crisis de liderazgo general
y también directivo”, aseguré Sergio Géngora, Senior
Client Partner de Korn Ferry. Precisamente por eso,
“los principios y la confianza” son sus dos recetas para
este 2026. “Sélo el 14% de los lideres a nivel mundial
son capaces de combinar el perform y el transform. Ahi
reside buena parte del éxito en el tiempo como directi-
vos y como companfias”.

El préximo Welcome Day Protectores APD serd el
25 de marzo, a las 18:00 horas, en la sede de Rud
Pedersen, para seguir reflexionando y conectando en-
tre Socios Protectores. W
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Arantxa Sasiambarrena, CEQ de Noaway.

Momento de networking durante el encuentro.
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Development Systems y APD convocan
la 15° ed. del Premio Internacional
al Mejor Modelo de Negocio

En un momento en el que la volatilidad geopolitica, la presion regulatoria, la 1Ay la
transicion hacia modelos sostenibles estan redefiniendo las reglas del juego, hay una
pregunta que sobrevuela los Consejos de Administracion: ¢ sigue siendo valido nuestro
modelo de negocio? Medir la solidez de esa arquitectura estratégica es el propdsito de
la 15% ed. del Premio Internacional al Mejor Modelo de Negocio 2026, organizado por
Development Systemsy APD. Una iniciativa que, tras mas de una década de trayectoria,
se ha consolidado como uno de los reconocimientos empresariales de mayor prestigio
en el ambito estratégico.
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La tltima década ha demostrado que la ventaja com-
petitiva ya no reside inicamente en el tamafio, el po-
sicionamiento histdrico o la fortaleza financiera, sino
en la solidez del modelo de negocio y en su capacidad
para evolucionar. Estrategia, propuesta de valor, rela-
cién con clientes, cultura organizativa, digitalizacién y
sostenibilidad conforman hoy una arquitectura inter-
dependiente. Cuando esas piezas encajan, la organiza-
cién no solo compite: lidera.

El Premio Internacional al Mejor Modelo de Negocio
nacié con la vocacién de re-
conocer a aquellas organiza-
ciones que saben convertir
su modelo en una auténtica
ventaja competitiva. Desde
entonces, ha venido distin-
guiendo afio tras afno a la em-
presa con el Mejor Modelo
de Negocio y otorgando cua-
tro menciones especiales en
Innovacién y Transformacién
Digital, Estrategia Comercial
y de Clientes, Factor Huma-
no y Sostenibilidad, hasta
consolidarse como un observatorio privilegiado de la
transformacién empresarial y un espacio de referencia
para la reflexion estratégica del tejido productivo.

Mas que competir: cuestionar

y evolucionar

Cada candidatura implica un verdadero ejercicio de
reflexién estratégica. No se trata solo de presentar ci-
fras, sino de explicar cémo se generan los resultados,
cémo se ejecutan las decisiones clave y cémo se ali-
nean las personas con el propdsito corporativo. Pre-
cisamente por ello, en un entorno de desaceleracién
econdmica, tensiones en las cadenas de suministro y
creciente presién financiera, revisar el modelo de ne-
gocio ha dejado de ser una opcidn para convertirse en
una prioridad directiva.

—

#ExperienciasAPD

i4 fechas que no puedes pasar por alto!

—+ 30 de abril: Fecha limite de presentacion de
candidaturas.

— 7 de mayo: Deliberacion del jurado.

— 11 de mayo: Comunicacion de empresas premiadas.

— 4 de junio: Entrega de premios en el Auditorio
Rafael del Pino.

¢Quieres ser
el proximo ganador?

Mail de contacto: PIMMN2026@Developmentsystems.es

[=
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En Opinion de...

Maite Fuentes
Directora General
de Development
Systems

“Invitamos a las empresas que estan compitiendo con

éxito en el mercado, a través de su modelo de negacio, a
presentarse a la XV edicion del Premio Internacional al Mejor
Modelo de Negacio. Presentarse es cuestionarse para mejorar,
compararse con los best practicers, recibir feedback experto,
y proyectar al mercado un modelo diferencial para que sea
reconocido. Es abrir fronteras, acceder a un club de empresas
referentes, y reforzar el orgullo y compromiso del equipo. Si
estais liderando el cambio, este es vuestro momento”

Alejandro Santos
Director de APD

Zona Centro

“Las empresas que lideraran el futuro no seran
necesariamente las mas grandes, sino las que cuenten con
modelos de negocio sdlidos, adaptables y alineados con su
propdsito. El Premio Internacional al Mejor Modelo de Negacio
es una invitacion a las organizaciones a cuestionarse,
evolucionar y compartir sus mejores practicas. Desde APD,
creemos que reconocer esos modelos ejemplares contribuye
afortalecer el tejido empresarial y a elevar el nivel estrategico
de nuestras companias”

REVISTA APD

Entre los criterios que guian la seleccion
figuran los resultados obtenidos

y esperados, la efectividad enla
implantacion del modelo y su aplicacion
con clientes, el nivel de transformacion
digital, laimplicacion de los empleados
y la capacidad del modelo para
trasladarse a un mercado internacional

—

En este contexto, el proceso de evaluacién no solo per-
mite identificar tendencias y nuevas formas de competir
en mercados cada vez mds complejos, sino que también
invita a las organizaciones a cuestionar la coherencia,
consistencia y proyeccion futura de su estrategia.

Una evaluacién con experiencia

real de gestion

El jurado, presidido por Jaime de Jaraiz, Presidente &
CEO de LG Electronics Spain, estd compuesto por des-
tacados directivos de compafias lideres como Bankinter,
John Deere, Loomis, MAPFRE, MasOrange, Osborne,
Banco Santander, Porsche y SEUR; perfiles con expe-
riencia directa en la gestién de organizaciones en en-
tornos altamente competitivos y transformadores cuyo
andlisis no se limita a indicadores financieros: examina
la consistencia del modelo, su implantaciéon efectiva
y el grado de compromiso interno que lo sustenta.
De hecho, entre los criterios que guian la seleccién figu-
ran los resultados obtenidos y esperados, la efectividad
en la implantacién del modelo y su aplicacién con clien-
tes, el nivel de transformacion digital, la implicacién de
los empleados y la capacidad del modelo para trasladarse
a un mercado internacional.

Modelos que marcan tendencia

Si miramos atrds, la edicién de 2025 volvié a eviden-
ciar que la transformacién no entiende de sectores ni
de estructuras accionariales. Gullén fue reconocida
con el Premio al Mejor Modelo de Negocio, mientras
que Ontime, Aviso, Benteler y Urbaser destacaron en
las distintas menciones especiales. En todos los casos,
el denominador comun fue la coherencia entre visién y
ejecucion, la integracion de la tecnologfa como palan-
ca de crecimiento y la capacidad de movilizar al talento
en torno a un propdsito compartido.

Juan Miguel Martinez Gabaldon (Galletas Gullon) recagiendo el galardon en 2025.

Simiramos hacia adelante, Development Systems y APD
volveran en este 2026, una vez mds, a situar en el centro
del debate empresarial la cuestién fundamental: no solo
cémo crecer, sino sobre qué bases hacerlo. Porque en
tiempos de cambio acelerado, la verdadera fortaleza de
una organizacién reside en la solidez del modelo que
sostiene su estrategia. W
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* Jaime de Jaraiz
Presidente del Jurado
152 ed. Premio
Internacional al Mejor
Modelo de Negocio

Presidente & CEO
de LG Electronics Spain

“En su 15 aniversario, los Premios al Mejor Modelo de
Negacio Internacional reconocen no solo a la empresa con
el modelo mas sdlido del afio, sino también las mejores
practicas en innovacion y transformacion digital, factor
humano, sostenibilidad y estrategia comercial y de clientes.
Como presidente de un jurado formado por primeras
ejecutivos de las companias mas relevantes del pais,
analizamos candidaturas nacionales e internacionales,
contrastamos sus fortalezas y determinamos las mas
excelentes. Este reconocimiento eleva el liston del tejido
empresarial. Gracias a la metodologia y buen hacer de
Development Systems, y al apoyo de APD, garantizamos un
proceso objetivo, transparente y ejemplar”

Galletas Gullon fue reconocida en 2025 con el XIV Premio
Internacional al Mejor Modelo de Negocio. El jurado destacd la
solidez de un modelo basado en la reinversion en innovacion y
capacidad productiva, la integracion vertical y el compromiso con
la sostenibilidad y el desarrollo local. Con més de 690 millones de
euros de facturacion y 2.200 empleos directos, la compania es
un motor econdmico en la Montana Palentina. Para Juan Miguel
Martinez Gabaldén, Consejero Delegado y Director General
de Galletas Gullén, "este galardon reconoce la coherencia en el
diseno y puesta en marcha de una estrategia empresarial que no
solo demuestra, a tenor de nuestros resultados, su eficacia, sino
que no se puede concebir sin su apuesta por la sostenibilidad y la
innovacion, ni su compromiso por nuestro entorno”.
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Impacto Positivo,
en orbita

*

Una mirada inspiradora
a través de la experiencia
de las Empresas B Corp

El impacto positivo ya no es un ideal lejano: es
posible, necesario y urgente. Las empresas tie-
nen en sus manos la capacidad de transformar
el mundo, generando valor econémico mientras
producen beneficios reales para la sociedad y el
medioambiente. Integrar el impacto positivo en
la estrategia empresarial deja de ser opcional.




#EnPortada

A medida que la crisis climdtica se intensifica, el modelo
empresarial tradicional afronta un punto de inflexién
histérico. Segun el informe State of Climate Action
20257, el mundo necesitarfa multiplicar por cinco la
velocidad de reduccién de emisiones para cumplir el
objetivo de mantener el aumento de la temperatura glo-
bal por debajo de los 1,5°C marcados por el Acuerdo
de Paris, lo que implica una transformacién profunda
de sectores productivos, inversién y modelos de nego-
cio. Sin embargo, los riesgos no se cifien solamente a
cuestiones climdticas, sino que hay otros factores que
ponen en riesgo la estabilidad, como -por ejemplo- la
volatilidad geopolitica y una desigualdad social creciente
(segun el ‘World Inequality Report 2026, el 10% mds
rico concentra el 75% de la riqueza global, mientras que
el 50% mds pobre solo posee el 2%).

La necesidad de un cambio sistémico es, pues, evidente.
No solamente es una cuestién de sostenibilidad ambien-
tal, sino del papel de la empresa como actor econémico
y social con capacidad de generar valor positivo para el
conjunto de la sociedad. El cambio de paradigma impli-
ca pasar de la mitigacién a la regeneracién. De reducir
impactos negativos a tener un impacto positivo en los
grupos de interés.

En esta transicién acelerada hacia modelos mds respon-
sables y competitivos, las Empresas B Corp emergen
como uno de los referentes mds visibles de una nueva
economfa que combina rentabilidad, responsabilidad
y proposito. Segun datos de B Lab, ya existen mds de
10.000 B Corps en mds de 100 paises, a las que se suman

20 REVISTA APD

mds de 400.000 organizaciones que utilizan sus estdnda-
res para medir, gestionar y mejorar su impacto. Este cre-
cimiento sostenido confirma que el impacto positivo ha
dejado de ser una tendencia incipiente para convertirse
en una realidad empresarial consolidada. Pero mas alld
del nimero, la importancia estd en el mensaje: es posible
competir generando valor econdmico y, al mismo tiem-
po, valor social y ambiental medible.

Se requiere y se exige

un cambio constatable

En Europa, el marco regulatorio en sostenibilidad ha
avanzado de forma relevante con la CSRD, que refuerza
y estandariza las obligaciones de reporte ESG con veri-
ficacién externa, si bien su alcance y calendario se han
ajustado recientemente para concentrar las exigencias en
empresas de mayor tamafio y simplificar la carga admi-
nistrativa. Por su parte, la Directiva sobre diligencia de-
bida en sostenibilidad establece obligaciones progresivas
para determinadas grandes compaias en relacion con la
gestién de impactos ambientales y de derechos humanos
en su cadena de valor. En conjunto, estas normas refle-
jan una transicién hacia un modelo empresarial en el
que el impacto se gestiona, se mide y se somete a rendi-
cién de cuentas, aunque con una aplicacién mds gradual
y focalizada de lo inicialmente previsto.

Al mismo tiempo, los consumidores cada vez estdn mds
informados, son mds criticos y castigan con mds severi-
dad el ‘greenwashing”. Segin datos del Edelman Trust
Barometer’, mis del 60% de los ciudadanos desconfia de
las promesas ESG si no estdn respaldadas por evidencia

medible. Y el informe PwC Global Consumer Insights
Pulse Survey 2025’ senala que mds del 80% de los con-
sumidores estdn dispuestos a pagar un sobreprecio por
productos sostenibles cuando perciben credibilidad y
transparencia, lo que confirma que la generacién de im-
pacto positivo ya influye directamente en la demanda y
en la competitividad comercial de las companas.

Del mismo modo, el talento joven también ha cambia-
do sus preferencias laborales y prioriza cada vez mis el
propésito de las empresas. El informe Delvitte Global
2025 Gen Z and Millennial Survey’ muestra que el
50% de la Generacién Z y el 43% de los Millennials
han rechazado una propuesta laboral basindose en sus
creencias personales o valores éticos, incluyendo temas
como sostenibilidad ambiental o responsabilidad social.
Asi pues, estd claro que propdsito y coherencia ya son
también un factor a tener en cuenta como marca em-
pleadora, junto a otros més tradicionales como el salario

o la estabilidad.

Ante este escenario, el movimiento B Corp funciona
como una respuesta estructurada a tres grandes presio-
nes: regulacion, mercado y talento. Y por supuesto, a la
necesidad de un mundo mejor. La certificacién B Corp
no es una autoafirmacion, sino un proceso de evaluacién
integral y verificable que, hasta hoy, ha analizado cinco
grandes dreas: gobernanza, trabajadores, comunidad,
medioambiente y clientes. Mds que un sello, representa
un modelo empresarial que integra de forma transversal
el impacto en la estrategia, la gobernanza y la cultura
corporativa. De esta forma, las B Corps se adelantan a la

—

APD impulsa el dialogo empresarial
sobre la nueva economia del impacto

El I Foro B Corp Madrid, celebrado el 27 de enero de
2026 en Auren Madrid y organizado por APD, reunid a
directivos y empresas comprometidas con el impacto
positivo para reflexionar sobre el papel del movimien-
to B Corp en la transformacion del modelo empresarial.
La jornada abordd como integrar criterios sociales y
ambientales en la estrategia de negocio, mas alla del
cumplimiento normativo, y como avanzar hacia modelos
mas inclusivos, responsables y competitivos.

~
p':): Madrid

A través de casos reales y experiencias comparti-
das, el encuentro puso el foco en la gobernanza con
proposito, la medicion del impacto y la generacion
de valor sostenible a largo plazo.
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regulacion futura al integrar criterios ESG en su modelo
de negocio y situar el impacto en el centro de la toma
de decisiones. Funcionan como laboratorios de modelos
mds resilientes y referentes en la gestion integral del im-
pacto. En definitiva, pasan del compromiso voluntario
a la excelencia verificable.

Gobernanza, talento y cultura:

la arquitectura del impacto (verdadero)

La gobernanza y la arquitectura organizativa tienen un
papel central en las B Corp, ya que la coherencia inter-
na se traduce en reputacién externa. Todas las empresas
certificadas incorporan en sus estatutos el compromiso
de generar impacto positivo, ampliando la responsabili-
dad tradicional de la empresa para considerar también a
trabajadores, proveedores, comunidad y medio ambien-
te. Esta transformacién juridica no es simbélica: obliga a
integrar el propdsito en la toma de decisiones.

La confianza corporativa se ha convertido, ademds,
en un activo econémico medible. El “Trust Barometer
Special Report: Institutional Trust 2025, realizado por
Edelman, muestra que las empresas contintan siendo
la institucién con mayor nivel de confianza global, por
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encima de gobiernos y medios, lo que incrementa la res-
ponsabilidad de las organizaciones en la generacién de
impacto positivo y en la rendicién de cuentas sobre su
desempefio social y ambiental.

Para generar esta conflanza, ademds, es clave crear una
cultura corporativa en la que el talento se convierta en
motor estratégico. Un estudio de Gallup indica que las
organizaciones con altos niveles de compromiso de em-
pleados son un 21% mds rentables. Cuando el propési-
to es crefble y transversal, aumenta la cohesién interna
y la productividad. Y eso se consigue con una cultura
organizativa que tenga en su ADN la transparencia, la
medicién constante y la rendicién de cuentas. No se tra-
ta de campafias puntuales, sino de sistemas de gestién
que alinean indicadores financieros y no financieros.

Rentabilidad con propésito:

:mito o realidad?

La pregunta que se pueden hacer muchas empresas es:
ses posible compaginar resultados econémicos e impac-
to positivo? Diversos estudios apuntan a que el impacto
positivo no solo no penaliza el rendimiento, sino que
puede reforzarlo. Especialmente relevante es el estudio

europeo sobre resiliencia financiera de las Empresas
B Corp, que evidencia una mayor capacidad de adap-
tacién y crecimiento en contextos de incertidumbre.
Segtin este andlisis, el 76% de las B Corps europeas au-
mentd sus ingresos frente al 60% de empresas compa-
rables, y el 70% mantuvo crecimiento en periodos de
crisis frente al 45% del conjunto de empresas analizadas.
Destaca también que un 35% incrementd su plantilla
en mds de un 25% y que la tasa de supervivencia alcanzé
el 96,7%, superior a la media del resto de empresas.

En el caso de Espana, los indicadores muestran que las
Empresas B Corp son un 51% mds propensas a crecer
en contextos de crisis que sus homdlogas convenciona-
les. El estudio concluye que la integracién del impacto
en la estrategia empresarial actiia como un factor estruc-
tural de resiliencia, al reforzar la innovacién, la cohesién
organizativa y la capacidad de adaptacién al cambio.

Estos datos apuntan, pues, a que la integracién del im-
pacto en la estrategia no solo genera valor reputacional,
sino que también puede traducirse en resiliencia opera-
tiva, crecimiento sostenido y mayor estabilidad organi-
zativa. Y, no menos importante, una mayor capacidad
de adaptacién a cambios normativos y una menor ex-
posicién a sanciones regulatorias. Asi, el verdadero ROI
no se limita al corto plazo, ya que incluye resiliencia,
acceso a capital, atraccién de talento y fidelizacién de
clientes. En ese sentido, la rentabilidad con propésito
deja de ser un eslogan y se consolida como una ecuacién
estratégica integrada en el nuevo perimetro competitivo
de las empresas. m

Impacto Positivo, en 6rbita

El cambio de paradigma implica
pasar de la mitigacionala
regeneracion. De reducir impactos
negativos a tener un impacto
positivo en los grupos de interés

Brecha de rendimiento econémico entre B Corps
y empresas convencionales
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Fuente: Estudio ‘Una empresa mds sostenible
para una Europa mds fuerte’, B Lab.
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“La ambicion ética
no es renunciar

a la ambicion
empresarial.

Es redefinirla”

ENTREVISTA

Daniel Truran
Co-Fundador de B Lab Europe y B Lab Spain

Daniel Truran, Co-Fundador de B Lab Europe y B Lab Spain, reflexiona
en la presente entrevista sobre como pasar del propdsito al impacto
real en las empresas. Medicién, gobernanzay ambicion ética son, en su
opinion, las claves para integrar el impacto en la estrategia y evitar que

el proposito se quede en discurso.

En los dltimos afios, el concepto de empresa con
propésito ha ganado protagonismo en la agen-
da empresarial, pero también ha generado cierto
escepticismo. Desde tu experiencia y con la pers-
pectiva que da haber acompafiado la evolucién del
movimiento B Corp desde sus inicios en Europa,
:qué permite hoy pasar del propésito a una accién
medible y real, integrada en el modelo de negocio y
no solo en el discurso?

El error mds comin es tratar el propdsito como un
ejercicio de comunicacién. Y eso genera, con razon,
escepticismo. El propésito no puede ser marketing.
Tiene que ser estrategia. Como bien sefialaba Jay Coen
uno de los fundadores originales del movimiento, en la
apertura del B Good Day en Espana, estamos ante una
pregunta incoémoda que ya no es solo nuestra, sino de
toda la sociedad: ;qué es realmente el éxito empresa-
rial? Los consumidores, los empleados, los inversores y
el planeta mismo nos lo estdn exigiendo
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Para que el propésito deje de ser discurso y se convierta
en accién real, necesitamos tres elementos fundamenta-
les. Primero, medicién rigurosa. No puedes gestionar lo
que no mides. Las empresas que toman el impacto en
serio lo miden con la misma obsesién con la que mi-
den sus finanzas. Segundo, gobernanza estructural. El
proposito debe estar anclado legalmente en los estatutos
de la empresa, protegido ante cambios de accionariado
o liderazgo. Y tercero, transparencia radical. Publicar tu
desempeiio social y ambiental, con toda su complejidad
e imperfecciones, es lo que construye credibilidad.

La certificacién B Corp funciona precisamente porque no
permite que el propésito quede en buenas intenciones.
Es rigurosa, es exigente, y requiere que el impacto no sea
filantropia, sino que forme parte del modelo de negocio.
Esa es la verdadera transformacién: entender que ya no
tienes que elegir entre ganar dinero o hacer el bien. Pue-
des hacer ambas cosas. Debes hacer ambas cosas.

:En qué aspectos concretos se producen los
cambios mds visibles y también las mayores
resistencias cuando el impacto se incorpora
de forma real al negocio?

Los cambios mds visibles aparecen en la gober-
nanza. Incorporar el propdsito en los estatutos
no es un gesto simbdlico, sino una transforma-
cién estructural que sitta el impacto en el cen-
tro de la toma de decisiones.

Este cambio modifica las dindmicas de los
Consejos de Administracién: el impacto social
y ambiental deja de ser opcional y pasa a formar
parte de la responsabilidad del liderazgo.

Las mayores resistencias se concentran en los
sistemas de incentivos. Mientras se sigan pre-
miando solo resultados a corto plazo, serd dificil
avanzar hacia decisiones sostenibles. Alinear in-
centivos con impacto exige cambios profundos
y genera friccién.

Existe también una resistencia cultural ligada
a modelos de gestién arraigados y a la falta de
alineacién interna. Las B Corp logran romper
esta inercia integrando el impacto en el nicleo
de la organizacién y activando el compromiso de
personas, clientes e inversores.

Impacto Positivo, en 6rbita

En distintas ocasiones has defendido la idea de la
“ambicién ética”. ;Qué implica este concepto para
un CEO o un Comité de Direccién cuando debe
tomar decisiones complejas que afectan a rentabi-
lidad, crecimiento y personas?

La ambicién ética no es renunciar a la ambicién em-
presarial. Es redefinirla. Es tan exigente como cualquier
objetivo financiero, pero con una amplitud de miras
completamente distinta. Implica preguntarse no solo
cudnto valor estamos capturando, sino cudnto valor es-
tamos creando para todos los stakeholders involucrados.

Cuando un Comité de Direccién se enfrenta a una
decisién compleja, la ambicién ética exige que se for-
mulen las preguntas correctas. ;Esta decisién fortalece
o erosiona nuestra capacidad de generar valor a lar-
go plazo? ;Estamos resolviendo un problema real de
la sociedad o simplemente maximizando ganancias a
corto plazo? ;Cémo impacta esta decisién en nuestros
empleados, en nuestras comunidades, en el planeta?

Como planteaba Andrew Kassoy otro de los founding
Jathers del movimiento -fallecido hace poco- en su in-
tervencion en Change Now, el cuidado debe convertir-
se en el eje central del cambio sistémico. Y el cuidado
empieza por reconocer que cada decisién tiene conse-
cuencias mas alld del balance financiero.

Lo mds importante es entender que la ambicién ética
no es un compromiso moral vacio. Es una ventaja com-
petitiva. Las empresas que integran el impacto en sus
decisiones estratégicas estdn construyendo modelos de
negocio mds resilientes, atraen y retienen mejor talen-
to, y generan mayor confianza con clientes e inversores.
Pero eso requiere valentfa. Requiere estar dispuesto a
tomar el camino dificil, porque es el camino correcto.

—
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:Qué elementos culturales u organizativos
permiten generar conexion auténtica y cémo
se traduce en resultados tangibles para la or-
ganizacién?

La conexi6n auténtica no se construye con esl6-
ganes ni campafas internas, sino con coherencia
y con la implicacién real de las personas. Apa-
rece cuando el propésito forma parte del dia a
dia y no se limita a un mensaje que baja desde
la direccién.

La participacién en la toma de decisiones es un
factor clave. Cuando los empleados entienden
c6mo su trabajo contribuye al conjunto y per-
ciben que sus ideas tienen recorrido, el com-
promiso aumenta. No se trata de medir satisfac-
cién, sino de integrar a las personas en cémo se
decide y se avanza.

La formacién continua también marca la dife-
rencia. Desarrollar capacidades para entender el
impacto, medirlo y mejorar desde el propésito
ayuda a construir modelos mds sélidos y soste-
nibles en el tiempo.

Los resultados son visibles: menor rotacién,
mayor productividad y una mejor capacidad
para atraer y retener talento. Ademds, en mo-
mentos complejos, estas empresas muestran
mayor resiliencia porque cuentan con equipos
implicados en un proyecto que va mds alld de
lo operativo.
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Uno de los grandes retos del liderazgo empresarial
con propésito es lograr que el impacto forme parte
del sistema de gestién de la empresa. ;Qué practicas
de gobernanza, liderazgo o cultura organizativa has
observado que marcan una diferencia real en aque-
llas compaiiias que avanzan con mayor solidez?

Las empresas que avanzan con mayor solidez son
aquellas que han convertido el impacto en un tema de
junta, no de Responsabilidad Social Corporativa. Han
creado Comités de Impacto dentro del Consejo de
Administracién, con la misma autoridad y rigor que un
Comité de Auditoria o de Riesgos. Eso envia una sefial
inequivoca a toda la organizacién: el impacto no es un
departamento, es una responsabilidad compartida.

En términos de liderazgo, las empresas mds efectivas son
aquellas donde el CEO y el equipo directivo modelan el
comportamiento que esperan de la organizacion.

Pero hay un gran reto que es comun a la mayoria de las
B Corp. La direccién se lo cree, y lo incluye en todas
sus estrategias pero, sobre todo en las empresas mds
grandes, se nos pide ayudar en permear esta manera de
entender la empresa y su trabajo a todos los niveles de
la organizacién y esto no siempre es fécil.

Hay que vivitlo en cada decisién, en cada reunién, en
cada conversacién con empleados, inversores o clien-
tes. Y eso requiere vulnerabilidad. Requiere estar dis-
puesto a reconocer que no todas las respuestas estdn
claras, que estamos aprendiendo y que el camino no
siempre es comodo.

Culturalmente, lo que marca la diferencia es la transpa-
rencia interna. Las empresas que comparten abiertamente
sus métricas de impacto con sus equipos, que explican las
decisiones dificiles y que invitan a la participacién activa
en la definicion de objetivos de sostenibilidad, generan un
nivel de compromiso completamente distinto.

Como decia Jay Coen, ‘e/ Lado B no es un lugar cémo-
do. Es riguroso, es ambicioso, es exigente”. Pero cuando
las personas entienden el porqué, cuando ven coheren-
cia entre lo que se dice y lo que se hace, se convierten
en los mejores promotores de la empresa.

En un contexto de creciente exigencia por parte de
clientes, empleados e inversores, y a la luz de cémo
ha evolucionado el movimiento en la dltima déca-
da, ;c6mo pueden las empresas evitar la superficia-
lidad o el impact washing y construir credibilidad,
confianza y creacién de valor sostenible a largo pla-
zo desde el impacto?

Desde que Marcello, Leen, Hubertine y yo cofundamos
B Lab Europe en 2013, he visto una evolucién clara: an-
tes predominaban el green e impact washing; hoy habla-
mos més de green e impact wishing. Nunca habia perci-
bido un deseo tan profundo de ser una buena empresa.
Lo que atn falta es pasar del wishing al doing, algo que
caracteriza a las B Corp y que, en muchos casos, las ha
llevado a impulsar cambios mds all4 de la propia empresa.

La tinica manera de evitar el impact washing es median-
te verificacién externa, transparencia radical y compro-
miso a largo plazo. No hay atajos. Las empresas que se
toman el impacto en serio se someten a evaluaciones
rigurosas, publican resultados -incluso los incémodos-
y aceptan ser evaluadas con estdndares objetivos.

El movimiento B Corp ha crecido de cuatro personas
con una idea aparentemente loca a mds de 10.000 em-
presas en més de 100 paises. Y no ha sido por marketing,
sino porque la certificacién exige que el impacto sea me-
dible, comparable y mejorable, y que la sostenibilidad se
entienda como una ventaja competitiva -0 cooperativa-.

Construir credibilidad implica asumir que el impac-
to no es un proyecto puntual, sino un compromiso
permanente de mejora continua. También requiere

Impacto Positivo, en 6rbita

“Las empresas que integran

el impacto en sus decisiones
estratégicas estan
construyendo modelos de
negocio mas resilientes, atraen
y retienen mejor talento, y
generan mayor confianza con
clientes e inversores”

colaboracién: como senala Teresa Domenech, es necesa-
rio romper la desconfianza entre empresas, administra-
ciones y centros de conocimiento, avanzando hacia una
cultura donde colaborar sea més rentable que competir.

Estamos en una encrucijada como civilizacién. Po-
demos seguir maximizando beneficios a corto plazo
o clegir el Lado B -tema del dltimo B Good Day en
Espana-, donde el propésito es estrategia y el impacto
es modelo de negocio. Esa es la eleccién que tenemos
delante. Y, como decia Jay Coen, %a no sois pioneros.
Sois arquitectos del futuro”. m
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Cuando el
negocio pide
mas impacto

Angel Pérez Agenjo

Socio Director de Transcendent

Durante los ultimos afos, la sostenibilidad ha seguido un ciclo similar a otras areas
que se incorporan de forma estructural a la gestion empresarial: crecimiento acele-
rado inicial, una cierta sobreexposicion en el discurso y, finalmente, una fase de ajus-
te. Algunos interpretan este momento como una desaceleracion. En realidad, creo
que responde mas a un proceso de madurez y profesionalizacion.

Hoy, la sostenibilidad forma parte del marco de decisién
de muchas compaiifas. La regulacién europea, la presién
de inversores y la evolucién de las expectativas sociales
han consolidado esa integracién. Hoy nadie discute que
reducir emisiones, gestionar con rigor la cadena de su-
ministro o incorporar riesgos ESG a la matriz de riesgos
corporativa es una cuestion estratégica. Pero la conversa-
cién mids interesante empieza un paso mds all4.

El impacto positivo introduce

una ambicién adicional

La sostenibilidad generalmente se centra en garantizar
la viabilidad del negocio en el largo plazo y en redu-
cir impactos negativos. El impacto positivo introduce
una ambicién adicional: identificar dénde la actividad
empresarial puede generar contribuciones intencionales
que mejoren variables sociales 0 ambientales relevantes
y al mismo tiempo refuercen el negocio de la compania.
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A partir de aqui, las nuevas preguntas son: ;dénde pue-
de una empresa generar impacto positivo reforzando
su modelo de negocio? ;Qué capacidades diferenciales
tiene para hacerlo? ;Cémo se traduce ese impacto en
mejoras financieras especificas?

El business case del impacto se construye desde la
conexién directa con ingresos, riesgos o costes. Si una
compaiifa contribuye a reducir una vulnerabilidad rele-
vante en su base de clientes, estd fortaleciendo la calidad
de su cartera. Si genera mayor confianza en contextos
criticos, estd consolidando relaciones de largo plazo.

Este enfoque exige rigor. El business case del impacto debe
ser quirtirgico: definir con precisién dénde se genera valor,
medirlo y validarlo junto a dreas de cliente, riesgos o estra-
tegia. Solo cuando el impacto se incorpora a estos procesos
pasa a integrarse en el modelo de crecimiento empresarial.

Generar valor econémico y

social de forma simultinea

Un ejemplo concreto ayuda a entender c6mo se constru-
ye este enfoque con disciplina. Una aseguradora espafiola
lider en su segmento decide abordar un ejercicio de me-
dicién de impacto social de su actividad operativa y de
negocio. Los resultados del ejercicio arrojan resultados
tan relevantes como que el 95% de los casi 3 millones
de usuarios de uno de sus programas de salud financiera
han modificado su comportamiento financiero gracias
a los conocimientos adquiridos. O que la cobertura de
vida-riesgo ofrece un colchén econémico equivalente a 2
y 3 meses de gastos basicos de las familias indemnizadas,
aportando liquidez inmediata y reduciendo el riesgo de
vulnerabilidad econdmica tras el siniestro.

Estos resultados han permitido identificar los principales
impactos estratégicos que genera a través de su actividad
y descubrir un conjunto de oportunidades que existen en
el mercado cuya capitalizacién pueden permitir a la enti-
dad lograr su objetivo estratégico de convertirse en mds
ecosistema a través de la generacién de mds impacto. Por
ejemplo, la posibilidad de incorporar factores de impacto
en sus diferentes productos de negocio de manera inten-
cional con el objetivo de hacer mds negocio, maximizan-
do el impacto, o acompafiar a sus clientes en formacién
en gestién del endeudamiento para hogares, desarrollo
de herramientas de planificacién del ahorro a largo plazo
(jubilacién), y comercializacién de seguros de prevision
como instrumentos de proteccién patrimonial.

Ese es el nticleo del business case del impacto: demostrar que
ciertas decisiones empresariales generan valor econdmico y
social de forma simultdnea. Cuando las 4reas de negocio
comprueban esto, la conversacién cambia. Las iniciativas
dejan de depender solo del impulso del 4rea de sostenibili-
dad y empiezan a integrarse en la 16gica empresarial.

Es en este punto cuando el impacto ya no se presenta
como un afiadido secundario sino como una forma més
de contribuir al negocio. Y cuando el negocio reconoce
que el impacto lo refuerza, pide mds impacto. m

Impacto Positivo, en 6rbita

“El business case del impacto
debe ser quirurgico: definir
con precision donde se
genera valor, medirlo con
consistenciay validarlo
junto a las areas de cliente,
riesgos o estrategia”
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“Los riesgos ambientales, sociales y de
buen gobierno, si no se incluyen en la
estrategia, pueden llegar a convertirse
en riesgos financieros “

ENTREVISTA

Maria Garcia
CEO de Galaica

Desde Galicia, Galaica se ha convertido en un referente del tejido empresarial que apuesta
por un impacto positivo real. Con mas de dos décadas de trayectoria, su compromiso con
la sostenibilidad, el bienestar de las personasy la buena gobernanza les llevo a convertirse
en la segunda empresa B Corp certificada en la region. Su CEO, Maria Garcia, defiende con
firmeza que las empresas del futuro seran responsables, o no seran.

Galaica es una empresa B Corp. ;Cémo ha sido el
camino de vuestra certificacién y qué impacto ha
tenido en la compaiia? ;Qué cambios estratégicos
y operativos habéis implementado desde vuestra
certificaciéon?

El proceso no supuso un cambio radical, sino la vali-
dacién externa de una forma de trabajar que llevamos
integrada en nuestro ADN desde su fundacién hace
mds de 20 afos. Desde el inicio, la compaifa ha situa-
do a las personas en el centro, junto con una gestién

30 REVISTA APD

medioambiental responsable, una gobernanza ética, la
mejora continua de los procesos y una relacién trans-
parente y coherente con nuestros grupos de interés.

La certificacién ha tenido un impacto muy relevante
a nivel estratégico. Nos ha ayudado a reforzar nuestro
propésito y a dotarlo de un marco exigente y medible.
Ser B Corp no es un reconocimiento estdtico, sino un
compromiso de mejora continua. El hecho de que la
certificacién se renueve cada tres afios nos obliga a

cuestionarnos constantemente, a identificar dreas de
mejora y a tomar decisiones mds ambiciosas para gene-
rar impacto positivo real.

En el plano operativo, hemos sistematizado practicas
que ya existian y hemos elevado el nivel de exigencia
en dmbitos clave como la gestién de personas, la toma
de decisiones, la medicién de impacto, la relacién con
clientes y proveedores y la integracion de criterios so-
ciales y ambientales en la estrategia de negocio. Tam-
bién hemos reforzado nuestra credibilidad en el merca-
do y nos ha permitido atraer talento, clientes y alianzas
alineadas con nuestros valores.

En definitiva, el camino B Corp ha sido una palanca de
profesionalizacién, coherencia y crecimiento sostenible.
Nos ha ayudado a ser mds inconformistas, mds exigentes
y mds conscientes de nuestro papel como empresa que
quiere generar valor econémico, social y ambiental de
forma equilibrada y sostenible en el tiempo.

En un entorno en el que la sostenibilidad a veces se
percibe como un coste, ;cé6mo demostrdis que ser
una empresa con ‘impacto positivo’ no solo es ético,
sino también rentable?

Lo demuestran las cifras, ya que las empresas espafio-
las que pertenecemos al movimiento B Corp mejo-
ramos nuestros resultados econémicos en torno a un
30%. No hay que olvidar que la B de B Corp viene
de Benefits, lo que engloba muchos beneficios de tipo
social, medioambiental y de buen gobierno, entre los
que se incluyen también los econémicos.

Por otra parte, creo que diferenciarnos por ser
B Corp es una apuesta de futuro, una visién a largo

—
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“Las empresas espanolas
que pertenecemos al
movimiento B Corp
mejoramos nuestros
resultados econémicos en
tornoaun 30%”
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“Aquellas empresas que estén
muy sensibilizadas de forma
auténtica con la sostenibilidad
y que se identifiquen mucho
con sus valores y propositos,
ademas de creer firmemente
en la filosofia de la mejora
continua de "hacer bien las
cosas’, deberian de ser B Corp”
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plazo y ser sostenibles en el tiempo. Los riesgos am-
bientales, sociales y de buen gobierno, si no se in-
cluyen en la estrategia, pueden llegar a convertirse
en riesgos financieros.

Galaica no solo ha conseguido la certificacién
B Corp, sino que ayuda a otras empresas en este
camino. ;Cudles son las dudas mds frecuentes que
tienen las empresas que os contactan para iniciar el
proceso de certificaciéon?

Nuestro expertise, durante todos estos afos, ha ayuda-
do a muchas empresas en su camino hacia una sosteni-
bilidad real, forma parte de nuestro ADN, de nuestra
actividad y de nuestro propésito. Una vez que hemos
sido B Corp, ha sido un paso natural més en nuestro
camino de acompanamiento a las companifas. Cuantas
mds empresas hagan las cosas bien, mejor serd el mun-
do. Asi que tenfamos claro que querfamos ser impul-
soras de este movimiento. Ser la mejor empresa para el
mundo, en lugar de ser la mejor del mundo.

Ante el reto de la certificacién B Corp, las empresas se
plantean qué recursos internos van a tener que desti-
nar, mds alld del coste de la certificacién, por eso en las
primeras reuniones les transmitimos que es un camino
en el que los vamos a acompafar de la mano, tanto en
la evaluacién de impacto como en la identificacién de
evidencias y elaboracién de las justificaciones necesa-
rias para obtener la certificacién B Corp.

En vuestra experiencia, ;qué tipos de empresas estdn
mids predispuestas a adoptar un modelo de ‘empresa
sostenible y regenerativa’? ;Hay sectores o modelos
de negocio en los que la transicién es mds natural?

En alguna ocasi6n has afirmado que “las empre-
sas del futuro serdn responsables o no serdn”.
:Cémo aplica Galaica esta visién en su dia a dia?
En Galaica esa idea se traduce en decisiones y
hdbitos diarios, no en un eslogan. Para noso-
tros, la responsabilidad empresarial empieza por
poner a las personas en el centro real de la orga-
nizacién. Cuando el equipo estd alineado con
el propésito y los valores, la estrategia deja de
ser un documento y se convierte en una forma
de trabajar.

En el dia a dia lo aplicamos con sistemas concre-
tos de escucha activa con el equipo, evaluacién
de desempefio 360 y encuesta de clima. Con
ello, se consigue evaluar cudl es el estado de bien-
estar de cada integrante del equipo. En Galaica,
las personas son nuestro CORE'y su bienestar es
una prioridad porque genera un circulo virtuo-
so: méds compromiso, mejor calidad de trabajo
¥y, como consecuencia, mejores resultados, ma-
yor estabilidad y una rentabilidad m4s sélida.

Creo que nuestro éxito profesional radica en que
cada vez que realizamos servicios para nuestros
clientes, nos mimetizamos de tal manera que
nos sentimos como parte de sus organizaciones,
ayuddndoles a mejorar su estrategia y cultura en
materia ambiental, social y de buen gobierno,
para que el futuro empresarial de nuestro
entorno sea cada vez mds competitivo e
innovador. Es muy gratificante ser testigo de
los beneficios que ven las empresas cuando
emprenden este camino para ser las mejores para
el mundo.

Impacto Positivo, en 6rbita

Aquellas empresas que estén muy sensibilizadas de for-
ma auténtica con la sostenibilidad y que se identifiquen
mucho con sus valores y propdsitos, ademds de creer
firmemente en la filosofia de la mejora continua de “ha-
cer bien las cosas”, deberfan de ser B Corp. Una em-
presa B Corp es aquella que integra valores, propésitos,
sostenibilidad e innovacién en su modelo de negocio.
Est4 orientada al impacto social y ambiental, y utiliza la
tecnologfa y los datos para tomar decisiones 4giles y efi-
cientes. Promueve una cultura centrada en el talento, la
diversidad y el cliente, adaptdndose de forma continua a
los cambios del entorno para generar valor a largo plazo.

Es importante resaltar que cualquier empresa puede
aplicar criterios B Corp, independientemente de su
tamano y actividad, pero no todas las empresas y acti-
vidades pueden ser B Corp.

El liderazgo y la cultura organizativa son claves en
el proceso de transformacién. ;Qué papel juegan
los equipos directivos a la hora de alinear ese com-
promiso con la sostenibilidad y la responsabilidad
social y ambiental con la estrategia de la empresa?
Los equipos directivos tienen la responsabilidad de inte-
grar la sostenibilidad en el nticleo de la estrategia, alinean-
do los valores y el propésito corporativo con decisiones
concretas en todas las dreas del negocio. Su papel implica
ejercer un liderazgo coherente, dotar de recursos y estruc-
turas adecuadas, impulsar una cultura interna que valore
el impacto positivo y movilizar a los stakeholders relevantes
de la organizacién hacia objetivos compartidos. Un com-
promiso visible y activo desde la alta direccién, impulsa
que la sostenibilidad deje de ser un discurso y se convierta
en una ventaja competitiva, real y duradera. m
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“Las companias
han entendido que
generar impacto
no es un coste ni
un gesto simbalico,
sino un motor de
creacion de valor”

ENTREVISTA S
Lucas Hunter I
Director Ejecutivo Interino [
i 7

de B Lab Spain

El movimiento B Corp afronta una nueva etapa marcada por estandares mas
exigentesy un contexto empresarial de creciente presion regulatoriay social.
Hablamos con Lucas Hunter, Director Ejecutivo Interino de B Lab Spain, sobre
resiliencia, competitividad y el futuro del impacto empresarial.

:Cémo ha cambiado la forma en que las empresas
entienden hoy el impacto positivo?

En esta década, hemos visto un cambio muy claro: el
impacto positivo ha dejado de entenderse como algo
accesorio, ligado a la RSC o a la filantropia, para in-
tegrarse en el corazdn del negocio. Asi lo demuestran
estudios como “Tendencias en sostenibilidad empresarial
2026’ del Pacto Mundial de la ONU, segtin el cual el
88% de las companias ya identifica la sostenibilidad
como una via para generar valor futuro. Impulsado
por esténdares como los de B Lab, el impacto ha pa-
sado de ser una cuestién meramente reputacional para
convertirse en una palanca estratégica y un factor de
resiliencia. Hoy, la sostenibilidad se mide, se vincula
a objetivos de negocio y forma parte de la toma de
decisiones.
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Lo que realmente ha cambiado en el tejido empresarial es
la mentalidad: las compaffas han entendido que generar
impacto no es un coste ni un gesto simbélico, sino un mo-
tor de creacién de valor, una palanca de innovacién y de
resiliencia financiera, y una ventaja competitiva a largo pla-
z0, especialmente en diferenciacién, adaptabilidad, talento,
posicionamiento y acceso a financiacién. Esta transforma-
cién empresarial estd liderada en el mundo por las mas de
10.000 empresas B Corp que hoy estdn presentes en mds
de 100 paises, a las que se suman més de 400.000 organiza-
ciones que utilizan nuestros estdndares para medir, gestio-
nar y mejorar su impacto empresarial. Con un incremento
de nuestra comunidad B Corp en Espaiia del 19% respecto
a 2024, este nuevo paradigma empresarial se ha acelerado
por las exigencias sociales y regulatorias, orientadas a una
mayor responsabilidad y transparencia.

:Qué lectura empresarial haces de los mejores re-
sultados en ingresos, empleo y supervivencia de las
B Corps europeas en contextos de crisis?

Desde una perspectiva estrictamente empresarial, los re-
sultados no deberfan sorprendernos: son coherentes con
un modelo de gestién més robusto. El hecho de que las
B Corps europeas hayan mostrado mejor desempeno en
ingresos, empleo y supervivencia en contextos de crisis
indica que integrar criterios ambientales, sociales y de
gobernanza fortalece la estructura del negocio. Desde el
movimiento B Corp, promovemos un modelo empre-
sarial que busca generar valor para todos los grupos de
interés e integrar el impacto en el modelo de negocio.
En términos empresariales, eso se traduce en tres ventajas
claras: mayor resiliencia operativa, porque las cadenas de
suministro, la cultura interna y la relacién con clientes
estdn mds trabajadas; mayor lealtad y compromiso, tanto
de empleados como de consumidores, lo que amortigua
el impacto en momentos de incertidumbre; y mejor ges-
tién del riesgo, al anticipar variables regulatorias, sociales
y ambientales que en contextos de crisis suelen intensifi-
carse. Un buen ejemplo de ello es que, durante la pande-
mia, el 76% de las B Corps europeas aument sus ingre-
sos frente al 60% del resto de empresas, logrando ademds
un mayor crecimiento de sus plantillas. En definitiva, el
estudio refuerza una idea clave: poner a las personas y al
planeta en el centro supone una inversién estratégica que
fortalece el modelo de negocio y lo prepara para operar
con éxito en un contexto de policrisis cada vez mds in-
cierto, con recursos finitos y regulaciones crecientes.

Impacto Positivo, en 6rbita

:Qué elementos explican su mayor resiliencia y so-
lidez financiera?

El modelo B Corp vincula el impacto directamente al
negocio, no como elemento accesorio sino como mo-
tor de innovacién y mejora continua. Esta integracién
estratégica mantiene a las empresas competitivas en un
mercado que exige transparencia, trazabilidad y respon-
sabilidad real. Ademds, el estindar promovido por B
Lab fomenta la gobernanza de los grupos de interés, la
medicién y la gestién de riesgos. Las empresas no solo
declaran compromisos: los estructuran, los miden y los
revisan periédicamente. Desde una lgica estrictamente
empresarial, eso fortalece la toma de decisiones y reduce
vulnerabilidades. Hay también un factor de anticipacién
regulatoria. Las B Corps suelen estar preparadas para en-
tornos normativos mds exigentes en materia climdtica,
social o de reporte no financiero. Esto reduce friccio-
nes, evita costes de adaptacién abruptos y convierte el
cumplimiento avanzado en posicionamiento estratégico.
Al integrar riesgos climdticos y sociales en la estrategia
(diversificacién de proveedores, apuesta por energfas re-
novables, cadenas de suministro mds cortas y trazables),
las B Corps también reducen su exposicion a shocks sis-
témicos y fortalecen la eficiencia y estabilidad operativa.

Ademds, el desempefio sostenible verificado refuerza la
credibilidad y confianza, y facilita el acceso a capital
con criterios ESG y de impacto, cada vez mds relevante
en los mercados globales. De hecho, tal y como se reve-
la en nuestra Memoria de los 10 afios de B Lab Spain,
publicada este 2026, el 81% de quienes conocen B
Corp en Espafa conffan en este modelo empresarial.

:Por qué era necesario actualizar los estindares?

La reciente actualizacién de los estindares de B Lab re-
presenta la transformacién mds ambiciosa y estructural en
los casi 20 afios de historia del movimiento B Corp. Este
paso no es solo una revisién técnica, sino un cambio pro-
fundo en la forma en que se entiende el éxito empresarial
en un contexto de urgencia climdtica, desigualdad social y
crecientes tensiones geopoliticas. Y era un paso necesario.

—
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En primer lugar, porque vivimos en un mundo en
constante transformacién. En este contexto cambian-
te, nuestros estindares no pueden permanecer estdti-
cos. La urgencia climdtica, el aumento de la desigual-
dad social, la presién regulatoria y el creciente riesgo
frente al greenwashing exigen mayor ambicién para
asegurar que las empresas B Corp sigan liderando la
vanguardia del impacto empresarial.

En segundo lugar, es importante remarcar que la evolu-
cién de nuestros estandares es parte esencial de nuestra
identidad. Desde el lanzamiento del modelo B Corp hace
casi dos décadas, hemos actualizado los estandares en siete
ocasiones, en linea con nuestro compromiso de mejora
continua y liderazgo en impacto y con el objetivo de res-
ponder a los desafios sociales y ambientales del momento.
Su actualizacién es una préctica estructural y proactiva,
guiada por la evidencia, la investigacién y el didlogo cons-
tante con una comunidad global de expertos, empresas y
grupos de interés. En esta tltima actualizacién, los estdn-
dares evolucionan de un sistema de puntuacién flexible
y acumulativo a un sistema con siete temas de impacto
con requisitos obligatorios: Propédsito y Gobernanza de
las partes interesadas; Accién Climdtica, Derechos Hu-
manos, Trabajo Justo, Circularidad y Gestién Ambiental;
Justicia, Equidad, Diversidad e Inclusién, y Asuntos Gu-
bernamentales y Accién Colectiva.

Alinedndose con las principales normativas y certificacio-
nes globales, este nuevo marco de referencia redefine el
liderazgo con propésito, proporciona una hoja de ruta
clara para las empresas y elevan los niveles de desempefio
social y ambiental en el mundo empresarial. El mensaje al
ecosistema empresarial es claro: en un entorno de crecien-
te complejidad, desafios y desconfianza, elevar el listén es
la Gnica forma de preservar la credibilidad, asegurar nues-
tra permanencia a largo plazo y garantizar que el impacto
empresarial sea real, verificable y transformador.
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Para las empresas ya certificadas, ;qué implica en la
préctica esta evolucién de los estdndares?

Para las empresas que ya son B Corp, esta evolucién
supone profundizar en un compromiso que ya era exi-
gente. Es importante subrayar que todas las empresas
B Corp cumplen con altos estdndares de desempenio
social y ambiental, transparencia y responsabilidad
legal. Ser B Corp no se trata de una adhesién decla-
rativa, sino de un riguroso proceso de transformacion,
evaluacién, verificacién y mejora del impacto. Todas
las empresas B Corp deben modificar sus estatutos
para incorporar la consideracién de todos los grupos
de interés, someterse a recertificaciones cada tres afios
y evidenciar cémo gestionan y minimizan los impactos
negativos inherentes a cualquier actividad empresarial,
ademds de hacer publicos sus resultados. Hasta ahora,
el modelo B Corp se basaba en un sistema de puntua-
cién acumulativa y flexible en cinco 4reas de impacto
clave: trabajadores, comunidad, clientes, medio am-
biente y gobernanza. Este enfoque permitia flexibili-
dad, pero dentro de un marco verificado y comparable,
que contemplaba la identificacién y divulgacién de
impactos negativos, la mejora continua y la rendicién
de cuentas publica.

En este sentido, los nuevos estandares introducen un
cambio cualitativo: se suprime la puntuacién acumu-
lativa y flexible y se establecen requisitos obligatorios
en siete temas de impacto materiales vinculados a los
desafios més urgentes de nuestro tiempo. Esto fomenta
la claridad y homogeneidad sobre qué supone ser una
empresa B Corp, fijando umbrales comunes y obliga-
torios para todas ellas. Sin duda, se trata de un proceso
de madurez y mayor ambicién empresarial: el movi-
miento evoluciona desde un enfoque amplio y flexible
hacia un marco con exigencias comunes que buscan
asegurar un impacto comparable y alineado con la
magnitud de los retos actuales.

En el actual contexto regulatorio y social,
:qué ventajas competitivas ofrece integrar el
impacto en el modelo de negocio?

Integrar el impacto en el negocio fortalece la
resiliencia financiera y el crecimiento, especial-
mente en contextos de crisis. Al gestionarlo como
parte del core business, las compafifas integran
eficiencia, innovacién y gestién de riesgos en
la toma de decisiones, mejoran la trazabilidad
y optimizan recursos, lo que se traduce en una
mejor posicion financiera a medio y largo plazo.
También ofrece ventajas regulatorias: anticipan
normativas, ganan seguridad juridica y se diferen-
cian del greenwashing, protegiendo su reputacion.
Ademds, atraen y fidelizan talento y clientes. Se-
gan el Estudio de Reconocimiento Social de B Corp
en Espania’ (2025), el 58% de quienes conocen
B Corp afirma que influye positivamente en sus
decisiones de compra, y segtin Deloitte (2024), el
87% de los jévenes en Espana rechazaria traba-
jos no alineados con sus valores.

Por dltimo, integrar el propésito mejora el ac-
ceso a capital y reduce riesgos operativos, ya
que los inversores priorizan organizaciones con
s6lida gestién ESG y practicas responsables que
fortalecen la estabilidad del negocio.

Impacto Positivo, en 6rbita

“Poner alas personasy al planeta
en el centro supone una inversion
estratégica que fortalece el
modelo de negocioy lo prepara
para operar con éxito en un
contexto de policrisis cada vez
mas incierto, con recursos finitos
y regulaciones crecientes”

:Qué papel estin llamadas a jugar las B Corps en
la transformacién del tejido empresarial europeo?
Mirando al futuro, las B Corps estdn llamadas a actuar
como catalizadoras de una transformacién sistémica, li-
derando el paso de un modelo centrado exclusivamente
en la maximizacién del beneficio a otro orientado a la
creacién de valor compartido y sostenible. Con estdn-
dares cada vez mds exigentes, estas empresas ofrecen una
hoja de ruta prictica para avanzar hacia un tejido em-
presarial europeo mds resiliente, regenerativo y prepara-
do para la incertidumbre. Las B Corps también suponen
una prueba viva, real y concreta, de que integrar el im-
pacto en el nicleo del negocio es viable y competitivo. A
nivel normativo, contribuyen a impulsar marcos legales
que reconocen y protegen el propésito empresarial, y a
promover iniciativas legislativas que elevan la transpa-
rencia y reducen el greenwashing. Ademds, desempenan
un papel cultural y de sensibilizacién fundamental: mo-
vilizan a consumidores, talento e inversores para que
premien a las empresas con impacto. Esa combinacién
de influencia, comportamiento y cultura empresarial les
permite acelerar la transicién hacia una economia més
inclusiva, sostenible y orientada al largo plazo. m
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“En Nasas hacemos
publicidad que rema
a favor, que crea

un clima positivo y
respetuoso”

ENTREVISTA

Fatima Carmena Mayorga
Directora de Nasas Agencia Creativa

Creatividad, ética y negocio no solo pueden
convivir, sino reforzarse mutuamente. Esa es la
conviccion que guia a Nasas Agencia Creativa,
una firma que desde Galicia reivindica una publi-
cidad que “rema a favor”, genera impacto posi-
tivo y huye del ruido facil. Hablamos con Fatima
Carmena, directora de la agencia, sobre su in-
corporacion a la Comunidad B Corp, sus lineas
rojas con clientes, el valor de la conciliacion real
en el sector creativo y una forma de entender la
comunicacién donde la responsabilidad social,
ambiental y de gobernanza no es un eslogan,
sino una practica diaria.
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:Cuidles fueron los motivos que os llevaron a formar
parte de la Comunidad B Corp? ;Qué cambié en la
empresa a partir de ese momento?

En Nasas queriamos ser B Corp desde hace muchos
anos. Sin embargo, cuando comenzamos en 2012 no
contdbamos con la estructura necesaria para asumir
la complejidad administrativa y documental que
exige el proceso. Tras la pandemia, pudimos dedicar
tiempo y recursos a ordenar y documentar todo ese
trabajo previo.

En realidad, ya cumpliamos con los criterios de im-
pacto social, ambiental y de gobernanza, pero faltaba
dejar constancia formal de ello. Ese suele ser el mayor
reto para las empresas pequenas: la esencia estd ahi,
pero documentarla requiere un esfuerzo adicional. La
certificacién B Corp ha servido para poner orden, sis-
tematizar procesos y reforzar un compromiso que ya
formaba parte de nuestra cultura.

En vuestra memoria de sostenibilidad habldis de
“creatividad positiva para marcas auténticas”.
:Cémo definis esa “publicidad/creatividad respon-
sable” y que cosas decidis explicitamente no hacer,
aunque funcionen en el negocio?

Para nosotros, la creatividad positiva consiste en poner
en valor los aspectos mds auténticos de una marca des-
de una mirada socialmente responsable. Implica cuidar
el lenguaje -evitando enfoques sexistas u ofensivos-,
comunicar en positivo y tomar decisiones coherentes
también en lo material, apostando por proveedores
locales y soportes responsables. No somos una agen-
cia que recurra a la polémica, al chascarrillo ficil o a
mensajes que puedan generar rechazo. En Nasas ha-
cemos publicidad que rema a favor, que crea un clima
positivo y respetuoso. Trabajamos con marcas que no
necesitan provocar para conectar con su publico, sino
que tienen una propuesta de valor sélida que merece
ser contada de forma creativa, original y honesta.

Defendéis desde 2012 la conciliacién, la desconexién
digital y condiciones dignas, incluso renunciando a
clientes. ;Cudles son hoy vuestras lineas rojas?
‘Trabajamos sobre todo con grandes marcas, con estruc-
turas profesionales que entienden la conciliacién, pero
hasta llegar ah{ tuvimos que decir que no muchas veces.
El horario sigue siendo una frontera clara para nosotros,
y el tiempo nos ha dado la razén. No usamos WhatsApp
corporativo ni lo consideramos una herramienta de tra-
bajo. La comunicacién se canaliza por email o sistemas
profesionales y ordenados. Esto no solo protege la desco-
nexién, sino que mejora la calidad del trabajo. Las mar-
cas no nos pagan por gestionar el caos, sino por aportar
creatividad y estrategia. Si perdemos tiempo ordenando
mensajes dispersos, el valor del trabajo se diluye.

—
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“Trabajamos con marcas que no
necesitan provocar para conectar
con su publico, sino que tienen
una propuesta de valor solida que
merece ser contada de forma
creativa, original y honesta”

El Proyecto Probono:
comunicacion con impacto

El Proyecto Probono nace en 2016 de la necesidad
de aportar a la sociedad desde aquello que mejor
sabemos hacer: la comunicacion y el marketing.
Cada ano, Nasas Agencia Creativa lanza una convo-
catoria dirigida a entidades sin animo de lucro con
sede en Galicia y con ingresos inferiores a 750.000
euros, a las que ofrece de forma gratuita un servicio
de comunicacion o marketing concreto, adaptado a
una necesidad especifica que la organizacion quiera
abordar en un momento determinado.

A lo largo de estos anos, el proyecto ha desarrollado
campaiias, paginas web y estrategias de comunica-
cion para organizaciones sociales y culturales como
Semilla para el Cambio, |a Asociacion Gallega de En-
fermos de Rindn, la Asociacion Gallega de Parkinson
o Fedalma-Alma Lactancia, entre otras.
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Sois una agencia lider en social media en el noroeste
peninsular. ;Cémo lo conseguis siendo socialmente
responsables?

No es fécil, porque competimos en desigualdad de
condiciones. Nuestros presupuestos se ajustan a los
estudios del sector y al convenio laboral de agen-
cias de publicidad, algo que no siempre ocurre en
el mercado. Nosotros garantizamos salarios dignos,
horarios razonables y bienestar del equipo, lo que

implica mayores costes. Eso nos obliga a ser el doble
de buenos en nuestro trabajo. Por este motivo, apenas
participamos en concursos publicos, donde el peso
del criterio econémico sigue siendo excesivo y no se
valoran aspectos como el cumplimiento del convenio
laboral. Resulta llamativo que la propia Administra-
cién no lidere este cambio, lo que acaba perjudicando
tanto a agencias responsables como a la calidad de la
publicidad institucional. m

Otro aspecto relevante de Nasas Agencia
Creativa es el Semdforo de Sostenibilidad. ;En
qué consiste?

El semdforo ESG es una herramienta interna que he-
mos desarrollado para evaluar de forma rigurosa los
proyectos de impacto positivo en los que trabajamos.
Funciona como un checklist que nos permite verificar
que una campana cumple realmente con criterios de
sostenibilidad y no se queda en un mero discurso.

Analizamos un total de 20 hitos vinculados a aspec-
tos sociales, ambientales y de gobernanza. Entre ellos
se encuentran el tipo de lenguaje utilizado -evitando
expresiones sexistas o excluyentes-, la coherencia del
mensaje, la eleccién de materiales y proveedores,
priorizando siempre opciones locales y responsables,
o el propio enfoque estratégico de la campana. Solo
cuando se cumplen estos criterios el proyecto obtiene
una calificacién alta dentro de nuestro semaforo.
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En Nasas ofrecemos principalmente dos tipos de
servicios. Por un lado, la gestién de social media
y de contenidos digitales para marcas, un trabajo
continuo y a largo plazo donde estos principios es-
tdn integrados de manera transversal, aunque son
més dificiles de medir de forma puntual. Por otro,
desarrollamos campafias especificas de impacto
positivo, disefiadas para comunicar acciones con-
cretas con propésito social o ambiental, y es preci-
samente en este segundo tipo de proyectos donde
aplicamos de forma sistemdtica el seméforo ESG.

El hecho de que Nasas participe en una campa-
fia de este tipo es una garantia de que existe una
sostenibilidad real detrds y no una estrategia de
greenwashing. Por eso también decimos que no a
muchos proyectos que utilizan el término “sosteni-
ble” de manera superficial, sin cumplir con criterios
objetivos ni generar un impacto positivo verificable.

Cuando el impacto
positivo es una
ventaja competitiva

Elena Martin Cuesta

Directora de Sostenibilidad y Excelencia
de ILUNION Hotels

Durante afios, hablar de impacto social o ambiental en
la empresa se ha asociado a la responsabilidad corpora-
tiva, la reputacién o el cumplimiento normativo. Hoy,
en un entorno marcado por la presién regulatoria, la
exigencia de los inversores y la transformacién de las
expectativas sociales, el impacto positivo trasciende el
4mbito reputacional para convertirse en un factor es-
tratégico de competitividad.

Integrar criterios ambientales, sociales y de gobernanza
en el nicleo del modelo de negocio no solo fortalece
la gestién del riesgo, sino que consolida organizaciones
mis resilientes, mas eficientes y mds atractivas para el
talento y la inversién. Cuando el impacto es medible
y forma parte de la toma de decisiones, se convierte en
una palanca de transformacién real.

Esto exige ir mds alld del discurso o de las acciones aisladas:
repensar procesos a lo largo de toda la cadena de valor, in-
corporar métricas no financieras en los cuadros de mando y
vincular la sostenibilidad a la estrategia econdmica, convir-
tiéndola en ¢je transversal de todas las dreas de la organiza-
cién. Solo cuando la inclusién, la accesibilidad, la eficiencia
energética o el buen gobierno dejan de ser declaraciones de
intenciones y se integran en la operativa diaria, el impacto
genera una verdadera ventaja competitiva.

En el sector turistico -y, por extensién, en cualquier
industria basada en la experiencia y el talento-, el fac-
tor humano es especialmente revelador. Situar a las
personas en el centro del modelo empresarial permite
construir culturas corporativas mas sélidas, reducir la
rotacién, fortalecer la propuesta de valor y el orgullo
de pertenencia y consolidar marcas mds coherentes.

Impacto Positivo, en 6rbita

Contar con equipos comprometidos y diversos aporta
nuevas perspectivas, impulsa la innovacién y refuerza
la capacidad de adaptacién de la organizacién.

Del mismo modo, la eficiencia ambiental no es tinica-
mente una cuestién de operativa: es también una mo-
tivacién ética. La optimizacién de recursos, la gestién
responsable de la energfa o el disefio sostenible, ademds
de reducir y anticipar exigencias regulatorias, mejoran
la relacién con clientes e inversores y el entorno local.

El movimiento B Corp ha contribuido a consolidar esta
mirada integral, demostrando que es posible alinear
rentabilidad econémica con impacto social y ambiental
bajo estdndares exigentes y auditables. La certificacién
B Corp introduce un marco de evaluacién riguroso y
comparativo que obliga a medir el impacto en todas las
dimensiones del negocio -desde la gobernanza hasta la
cadena de suministro-, convirtiendo la sostenibilidad
en un estdndar operativo y no en una declaracién vo-
luntaria. La clave no reside en elegir entre propésito o
beneficio, sino en entender que, en el contexto actual, la
gestion estratégica del propdsito es una forma de prote-
ger y potenciar el beneficio a largo plazo.

La competitividad del futuro no dependerd tnicamen-
te de la capacidad de crecer, sino de hacerlo generando
valor compartido entre personas, sociedad y territorios.
Las empresas que comprendan esta ecuacién no solo es-
tardn mejor preparadas para afrontar los desafios globa-
les, sino que liderardn la transformacién hacia modelos
econdmicos mds sostenibles y solidos. Porque el lideraz-
go empresarial ya no se mide solo por ser los mejores del
mundo, sino por ser los mejores para el mundo. m
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“Ser B Corp no es
una meta, es una
forma de hacer
empresa”

José Armando Tellado

Director General de Grupo Central Lechera Asturiana

La sociedad lleva tiempo demandando a las empresas que, ademas de obte-

ner beneficios econémicos, tengan un propdsito definido que se refleje en
acciones concretas que estén alineadas con su propia identidad. El Grupo /

Central Lechera Asturiana ha recorrido durante décadas este camino, con-
vencida de que, ademas de ser viable, es imprescindible implementar un
modelo de gestion empresarial diferenciado. Por ello, la compaiiia ha avan-

zado de manera decidida en esta direccion.

Desde su fundacién hace mds de cinco décadas como
cooperativa de ganaderos, Central Lechera Asturiana
ha mantenido firme el compromiso de garantizar un
futuro sostenible para el sector primario, proteger el
entorno rural y garantizar productos de calidad a la
sociedad. Este propésito fundamental se ha preservado
a lo largo del tiempo, fortaleciéndose y adaptdndose a
los nuevos retos econémicos, sociales y ambientales,
bajo la conviccién de que el éxito empresarial solo es
relevante cuando contribuye al valor compartido.

El enfoque cooperativo se ha consolidado como la
base principal de esta manera de actuar, destacando la
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importancia de las personas, incentivando la participa-
cién y favoreciendo decisiones responsables por encima
de intereses a corto plazo. Este modelo de gobernanza
ha permitido avanzar de manera coherente, alineando
los intereses de socios ganaderos, empleados, consumi-
dores y la sociedad en general, lo que enlaza directamen-
te con los principios del movimiento B Corp.

Mucho mis que un reconocimiento

El proceso hacia esta certificacién constituye una con-
secuencia natural del enfoque de la empresa, basado
en el compromiso, la responsabilidad y la visién a lar-
go plazo. Para Central Lechera Asturiana, iniciar este

proceso ha representado mucho mds que buscar un
reconocimiento; ha supuesto una oportunidad para
fortalecer compromisos inherentes a su identidad.

Obtener la certificacién ha representado un desafio,
ya que implica ser rigurosos, medir resultados y actuar
con transparencia en los dmbitos econémico, social y
ambiental. Este proceso comenzé para la empresa en
2015, cuando la nocién de responsabilidad empresa-
rial se asociaba directamente a la RSC. En aquel enton-
ces, se desarrollé un Plan de RSC que sirvié como gufa
para estructurar, fortalecer y dar coherencia al com-
promiso de la organizacién, una labor que el Grupo
Central Lechera Asturiana llevaba a cabo mucho antes
de que se convirtiera en una exigencia social.

Aquel Plan de RSC fij6 prioridades claras. No eran pro-
mesas, sino principios conectados con la realidad diaria del
sector primario y con el papel que la empresa desempena
en la sociedad en general. La responsabilidad se entendia
entonces como coherencia: entre el origen cooperativo, la
alimentacion de la sociedad y el impacto generado.

Certificacién B Corp,

un cambio de mentalidad

A lo largo de este tiempo hemos progresado, pero fue
en 2020 cuando dimos un salto importante al obte-
ner la certificacién B Corp, lo que implicé también
un cambio de mentalidad. El paso del Plan de RSC de
2015 al modelo B Corp en 2020 marc6 la transforma-
cién de ver la responsabilidad como un compromiso a
entender el impacto como un propésito. En un sector
fundamental para un futuro sostenible, esto demuestra
que avanzar es una responsabilidad.

Ser B Corp no representa haber alcanzado la meta, es
un compromiso con la mejora continua, la revisién
periédica y el aprendizaje constante. Su valor radica
en fomentar cambios tangibles y medibles que ali-
neen la estrategia empresarial con las demandas de
una sociedad orientada a la responsabilidad, la ética
y el propésito.

Impacto Positivo, en 6rbita

S R e s, SRUIN

“La certificacion B Corp
representa unimpulso

para avanzar con ambicion

y coherencia, reforzando
una gestion orientada al
largo plazo y definiendo el
éxito como la capacidad de
contribuir al bienestar de las
personas, el territorioy la
sociedad en su conjunto”

F-?F”

Central Lechera Asturiana afronta este proceso con la
firme conviccién de que el futuro del sector requiere
modelos més equitativos, sostenibles y colaborativos.
La certificacién B Corp representa un impulso para
avanzar con ambicién y coherencia, reforzando una
gestién orientada al largo plazo y definiendo el éxito
como la capacidad de contribuir al bienestar de las per-
sonas, el territorio y la sociedad en su conjunto.

En este contexto, formar parte del movimiento B Corp
sitta al Grupo Central Lechera Asturiana dentro de
una comunidad global de empresas que comparten
una misma conviccién: que la actividad econémica
puede y debe ser una herramienta de transformacién
positiva. Significa también reafirmar una forma de ha-
cer empresa que nace del territorio, se construye con
las personas y mira al futuro con vocacién transforma-
dora. Porque cuando el propésito guia las decisiones,
el progreso deja de medirse solo en resultados y empie-
za a medirse en legado. m
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Queremos ser

la mejor agencia
de marketing
experiencial PARA
el mundo

Paula Gomez-Roldan Hernandez

Directora de Comunicacién
de SOMOS Experiences

Si, has leido bien. En SOMOS Experiences aspiramos a ser la mejor agencia
de marketing experiencial para el mundo. Y eso implica asumir que el camino
no termina nunca. Que estamos en aprendizaje constante. Que cada proyec-
to es una oportunidad para elevar el estandar. Y que la verdadera ambicion
no es parecer responsables, sino construir una organizacion que lo sea de
forma estructural, medible y sostenible en el tiempo.

En los tltimos afios, el término B Corp se ha popula-
rizado hasta convertirse, para muchos, en un distin-
tivo reputacional. Pero la verdadera transformacién
comienza cuando se entiende que no es un sello, sino
un sistema: un marco exigente que obliga a revisar
cémo se lidera, coémo se decide y cémo se gestiona
una organizacion.

El impacto ha entrado

en la agenda de direccién

En el caso de nuestra agencia, la certificacién no su-
puso un cambio de identidad, sino de estructura. El
propésito dejé de ser una declaracién aspiracional para
convertirse en un criterio de gestidn. Y eso tiene una
consecuencia muy concreta: el impacto ha entrado en
la agenda de direccién.
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Hoy las decisiones estratégicas no se analizan tnica-
mente desde la rentabilidad o el crecimiento, sino
también desde su coherencia con nuestro compromiso
ESG. Esa mirada nos ha dado mayor sensibilidad a la
hora de elegir los proyectos con los que trabajamos y
mayor solidez para construir relaciones consistentes
con clientes que comparten un compromiso real con
el impacto. Nos ha permitido decir s con conviccién y,
cuando es necesario, asumir decisiones incémodas en
favor de la coherencia.

Conectados con partners

alineados éticamente

También hemos revisado nuestra politica de colabo-
raciones y proveedores. Formar parte del ecosistema
B Corp eleva el estdndar interno y nos conecta con

partners alineados éticamente. Porque el impacto no
se limita a lo que hacemos, sino también a con quién
lo hacemos.

En un sector como el de los eventos y el marketing
experiencial, donde cada proyecto activa una cadena
compleja que va desde la produccién y la logistica
hasta la gestién de recursos, personas y movilidad, la
coherencia no puede ser tedrica: tiene que ser opera-
tiva. Hoy medimos y compensamos nuestra huella de
carbono y hemos formalizado una politica de compras
sostenibles que integra criterios ambientales y sociales
en nuestra cadena de suministro.

Por eso hemos incorporado sistemas digitalizados de
inventario que nos permiten reutilizar materiales y
disefiar propuestas pensadas para una segunda vida.
También hemos optimizado procesos logisticos y re-
planteado decisiones que antes respondian exclusiva-
mente a criterios econémicos inmediatos.

Hoy el cambio no consiste en producir, compensar y
continuar. Consiste en conceptualizar desde el inicio
con criterios de eficiencia, circularidad e inclusién real.
En integrar la accesibilidad, la gestién de residuos y el
consumo energético en el briefing creativo, no como
afiadido posterior, sino como parte del disefio.

B Corp: un factor diferencial

para perfiles jévenes

Uno de los efectos més visibles de esta coherencia ha
sido la atraccién de talento. Ser B Corp se ha convertido
en un factor diferencial para perfiles jovenes que buscan
algo més que un proyecto atractivo: buscan cultura, go-
bernanza y sentido. Hoy, el 20% de nuestro equipo estd
formado por profesionales menores de 30 anos, una ge-
neracién que no separa talento y propésito. En los pro-
cesos de seleccién ya no se pregunta solo qué hacemos,
sino cémo lo hacemos.

Esto nos ha llevado también a reforzar la formacién
interna, a compartir con mayor transparencia nues-
tros objetivos y a desarrollar herramientas que per-
miten a cualquier persona del equipo entender cémo
se integra la sostenibilidad en el dfa a dfa. En 2024
destinamos mds de 1.600 horas a formacién interna
como parte de este compromiso.

Impacto Positivo, en 6rbita
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Incluso decisiones que podrian parecer menores res-
ponden a esta misma légica. El reciente cambio de
nuestra sede en Madrid no fue solo una cuestién de
crecimiento, sino una decisién alineada con nuestra
visién ESG: eficiencia energética, optimizacion de re-
cursos y coherencia entre discurso y entorno fisico.

Ahora bien, este camino no es una historia de perfec-
cién. El modelo B Corp nos obliga a identificar dreas
de mejora, tensiones y contradicciones. Nos enfrenta a
preguntas incémodas y nos exige revisar decisiones con
una mirada mds amplia que la del corto plazo.

Y quizd ahi reside la verdadera diferencia. No en alcanzar
un estdndar, sino en asumir la ambicién de superacién
constante. En entender el impacto como un proceso. En
aceptar que siempre habrd margen para hacerlo mejor.

Porque aspirar a ser la mejor agencia de marketing ex-
periencial para el mundo no es una meta cerrada, sino
una direccién. Y la excelencia empresarial del futuro
no dependerd de no equivocarse, sino de la capacidad y
la voluntad de revisarse, medirse y evolucionar. m
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El sector agroalimentario ante
su redefinicion estratégica

El campo espafiol no estd en crisis, esta en transicion, y la diferencia no es menor. En
2026, el sector agroalimentario afronta un nuevo ciclo en el que ya no basta con pro-
ducir mas o exportar mas: la clave pasa por producir mejor, atraer talento, renovar
generaciones y posicionarse con inteligencia en un mercado internacional cada vez
mas competitivo. La agricultura espanola sigue siendo una potencia exportadora y
un pilar econémico en amplias zonas del pais, pero esa fortaleza convive con retos
estructurales -envejecimiento demografico, presién regulatoria, competencia glo-
baly necesidad de modernizacion tecnolégica- que obligan a repensar el modelo. La

cuestion ya no es si el sector cambiarg, sino silo hara a tiempo.

Si algo ha cambiado en los dltimos afios es la natura-
leza de la modernizacién agraria. La tecnologia ya no
se incorpora como mejora operativa, sino como factor
estratégico. Agricultura de precisién, gestién digital de
explotaciones, mejora genética, optimizacién hidrica o
trazabilidad avanzada forman parte de un ecosistema
que busca algo mds que eficiencia: busca estabilidad
de mdrgenes en un entorno de volatilidad permanente.

Sin embargo, el verdadero debate no es tecnoldgico,
sino econémico. Tomds Garcia Azcdrate, Economis-
ta Agrario especializado en Politica Agraria Comun
(PAC), lo resume con una légica empresarial clara: “El
reto esencial del sector agrario no es diferente del de los
otros sectores econémicos: producir mds con menos”.
En el contexto actual, producir mds con menos sig-
nifica reducir incertidumbre, anticipar riesgos climd-
ticos, optimizar costes energéticos y ganar capacidad
de negociacién en la cadena de valor. La tecnologfa es
el instrumento, pero la competitividad es el objetivo.

El problema es que esa transicién no avanza de forma
homogénea. La dimensién empresarial marca diferen-
cias cada vez mds visibles. Las explotaciones con mayor
escala absorben mejor la inversién tecnoldgica y cap-
turan economias de escala, mientras que buena parte
del tejido productivo necesita estabilidad regulatoria
y acceso a financiacién para poder modernizarse sin
tensionar su viabilidad. La innovacién, si no se acom-
pana de estructura y gobernanza, puede convertirse en
una ventaja para unos y en una presién adicional para
otros. Y es precisamente esa necesidad de estabilidad la
que conecta con el siguiente ¢je del debate: el papel de
la PAC como marco de previsibilidad.

La PACy la necesidad de horizonte

La PAC atraviesa un momento decisivo. Mientras se
consolida el marco 2023-2027, ya se negocian las prio-
ridades del siguiente periodo en un contexto de presién
presupuestaria, transicién ecoldgica y creciente escruti-
nio social sobre el modelo productivo. Para Espafia, la

—
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PAC sigue siendo un pilar de renta y cohesién territo-
rial, pero su funcién estratégica va més alld del apoyo
financiero: condiciona el horizonte de inversién.

Las decisiones empresariales en el campo -desde la
adopcién de tecnologia hasta la incorporacién de un
joven agricultor o la expansién internacional- requie-
ren previsibilidad normativa. Sin reglas claras y esta-
bles, la planificacién se vuelve frigil. Clara Aguilera,
exEurodiputada y Experta en la UE y temas agroali-
mentarios, lo plantea con una advertencia que tras-
ciende la coyuntura presupuestaria: “Sien 15 0 20 afos
no cambiamos las politicas -y no solo las agrarias-, no
tendremos agricultores; tendremos jardineros”. Su re-
flexién apunta al nicleo del problema: la continuidad
del sector depende tanto del marco politico como de la
capacidad empresarial. En este sentido, la PAC -asegu-
ran cada vez mds expertos- no puede limitarse a redis-
tribuir ayudas; debe facilitar condiciones reales para la
renovacion generacional y la modernizacién producti-
va. Porque sin relevo no habr4 sector que modernizar.

El relevo como punto de inflexién

El envejecimiento del campo espafiol es uno de los
factores mds determinantes del nuevo ciclo agrario. La
edad media supera los 55 afos y la incorporacién de
jovenes no compensa el ritmo previsto de jubilaciones.
Pero el relevo no es simplemente una cuestién demo-
gréfica; es un punto de inflexién empresarial.

Cada proceso de sucesién implica redefinir estrategia, re-
visar estructura financiera y replantear el posicionamiento
competitivo. Incorporar jévenes no significa solo garanti-
zar continuidad, sino integrar nuevas competencias: digi-
talizacién, orientacién a mercados internacionales, andli-

sis de riesgos y planificacién financiera. Antonio Salido,
CEO de Nuvix Consulting, insiste en que el sector debe
asumir la planificacién estratégica como prictica habi-
tual: “También en el sector agro resulta clave avanzar ha-
cia una planificacién estratégica basada en escenarios”. En
un entorno marcado por volatilidad climdtica, cambios
regulatorios y presién internacional, la sucesién no puede
improvisarse; debe disefiarse. Es por ello por lo que cada
vez mds expertos aseguran que si el relevo se aborda como
una transicién estratégica, puede convertirse en una pa-
lanca de modernizacidn, y si se limita a una sustituciéon
generacional sin redisefio empresarial, el riesgo podria
derivar en una perpetuacion de fragilidades estructurales.

Competir fuera exige coherencia dentro

La dimensién internacional afiade, ademds, una capa
adicional de exigencia. Espafia es una potencia exporta-
dora agroalimentaria, pero opera en un entorno global
cada vez mds complejo, donde los acuerdos comerciales
ya no son meramente arancelarios, sino estratégicos. El
caso mids relevante es el acuerdo UE-Mercosur, actual-
mente pendiente de revision juridica antes de su ratifi-
caci6n definitiva. De materializarse, configurard una de
las mayores zonas de libre comercio del mundo y abri-
14 oportunidades para determinados subsectores, pero
también incrementard la competencia en productos
sensibles como carne, azicar o determinados cultivos.

A ello se suma la intensificacién de las relaciones co-
merciales con India y otros mercados estratégicos, en
un momento en que la Unién Europea busca diversifi-
car alianzas y reforzar su autonomia econémica. Para el
sector agroalimentario espafol, estos movimientos no
son abstractos: afectan directamente a mdrgenes, cuo-
tas de mercado y condiciones de competencia.

El Nuevo Agro

Espana es una potencia
exportadora agroalimentaria,
pero opera en un entorno global
cada vez mas complejo, donde
los acuerdos comerciales ya no
son meramente arancelarios,
sino estratégicos. El caso

mas relevante es el acuerdo
UE-Mercosur

La 292 Encuesta Mundial de CEOs de PwC confirma
que la incertidumbre regulatoria y geopolitica figura
entre las principales preocupaciones empresariales ac-
tuales. En el agro, esa incertidumbre se combina con
la exposicién climdtica y la dependencia de mercados
exteriores. Competir exclusivamente en precio se vuel-
ve cada vez menos sostenible; la diferenciacién por
calidad, origen, trazabilidad y sostenibilidad adquiere
mayor relevancia estratégica.

En este contexto, la dimensién empresarial vuelve a
marcar diferencias. La cooperacién, la integracién en
la cadena de valor y los procesos de consolidacién se-
rdn los elementos que, a todas luces, permitirdn ganar
capacidad de negociacidn frente a distribuidores inter-
nacionales y absorber mejor la volatilidad comercial.
Sin embargo, esa competitividad externa solo serd po-
sible si el sector fortalece sus bases internas: estabilidad
normativa, modernizacién tecnoldgica, acceso a talen-
to y planificacién estratégica. Sin coherencia domésti-
ca, la apertura internacional se convierte en riesgo en
lugar de oportunidad. m
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“Sien15 020 anos
no cambiamos las

politicas, no tendremos
agricultores; tendremos

jardineros”

ENTREVISTA

Clara Aguilera

exEurodiputada y Experta en la UE
y temas agroalimentarios

Europaafrontaun momento decisivo para el futuro de su politica agraria. La
negociacion del nuevo Marco Financiero Plurianual y de la PAC 2028-2034
coincide con un escenario internacional marcado por la guerra en Ucrania,
la presion requlatoria derivada del Pacto Verde y una creciente tensién co-
mercial global. En este contexto, Clara Aguilera analiza los principales ries-
gos estructurales del sector agroalimentario europeo y las oportunidades

que pueden reforzar su competitividad.

La agricultura europea atraviesa un momento de
fuerte presién regulatoria, climética y geopolitica.
Desde su experiencia, ;cudles son hoy los principa-
les riesgos -pero también las oportunidades- para
garantizar la competitividad del sector?

Estamos en un momento muy especial porque coincide
la negociacién del nuevo presupuesto europeo a siete
afios con la reforma de la PAC 2028-2034, y todo ello
en un contexto muy complejo. Llevamos tres afios de
guerra en Ucrania, que ha generado altos costes y graves
problemas, y venimos de una legislatura con una fuerte
presién regulatoria ligada al Pacto Verde Europeo, espe-
cialmente con las estrategias “De la Granja a la Mesa” y
de Biodiversidad. A esto se suma un entorno geopolitico
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marcado por el proteccionismo y la subida de arance-
les por parte de EEUU para defender sus producciones
frente a la competitividad europea.

Dicho esto, entre los riesgos, el mas importante se encuen-
tra el relevo generacional. La edad media del agricultor estd
entre los 55 y 60 afios y no hay suficiente incorporacién de
jovenes, especialmente en Espafia. Si en 15 o 20 afos no
cambiamos las politicas -y no solo las agrarias-, no tendre-
mos agricultores; tendremos jardineros. También preocu-
pan los altos costes de produccién, las nuevas exigencias en
fitosanitarios y sostenibilidad sin una adecuada reciproci-
dad en las importaciones, y la inestabilidad normativa tras
seis reformas de la PAC en dos décadas.

La futura PAC 2028-2034 se encuentra en
plena negociacién. ;Qué prioridades deberian
marcar este proceso?

Estamos en el debate del nuevo presupuesto eu-
ropeo a siete afios y de la reforma de la PAC para
2028-2034. Es un momento clave porque supo-
ne volver a definir las reglas. En las tltimas dos
décadas hemos vivido seis reformas de la PAC.
Eso genera una situacién permanente de cam-
bio. Si no sabes si vas a mantener determinadas
ayudas o si las condiciones se modifican constan-
temente, es muy dificil transformar e invertir en
el futuro de tu empresa. Ademds, es importante
preservar el valor del mercado interior europeo.
Muchas veces hablamos de exportaciones cuan-
do vendemos a Alemania, Francia u Holanda,
pero en realidad es mercado interior. Tener ese
mercado integrado tiene un valor muy impor-
tante y no deberiamos ponerlo en riesgo.

El Nuevo Agro

Ahora bien, también hay oportunidades. Hay sectores
agricolas europeos muy competitivos a nivel mundial.
La innovacién y la investigacién forman parte del
ADN del sector; la digitalizacién y la IA pueden ayu-
dar a reducir costes. Ademds, la politica de promocién
exterior, la defensa de las indicaciones de calidad y el
valor del mercado interior europeo son fortalezas que
debemos aprovechar.

La sostenibilidad se ha convertido en un eje central
de las politicas agrarias. ;Cémo puede lograrse un
equilibrio real entre rentabilidad, transicién ecol6-
gica y seguridad alimentaria?

Europa ha elevado sus estdndares porque la sociedad
europea tiene un nivel de exigencia alto en materia
ambiental y de bienestar. Eso implica mayores costes y
nuevas obligaciones para los productores. El problema
surge cuando esas exigencias no van acompanadas de
reciprocidad en los productos que entran de terceros
paises. No se puede exigir internamente unos estindares
muy elevados y permitir importaciones que no cum-
plen las mismas condiciones. Esa falta de coherencia
genera una desventaja competitiva clara para nuestros
productores. Ademds, el agricultor necesita estabilidad.
Para transformar una explotacion e invertir en el futuro
debe conocer las reglas del juego. Si las normas cambian
constantemente, si cada pocos afos se reformula la PAC
y se modifican las condiciones, es muy dificil planificar.
El equilibrio entre sostenibilidad y rentabilidad pasa,
por tanto, por coherencia en la politica comercial, esta-
bilidad normativa y un acompafiamiento que tenga en
cuenta la realidad econémica del campo.

—
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“No se puede exigir
internamente unos estandares
muy elevadosy permitir

importaciones que no cumplen
las mismas condiciones”

—

La innovacién tecnolégica se perfila como una
palanca decisiva para el futuro del sector. ;Estd
Europa creando un marco suficientemente 4gil para
que estas innovaciones lleguen al terreno?

La transicién digital y la apuesta por la innovacién tec-
noldgica son una realidad. Hay avances en agricultura
de precisién y la Comisién estd contribuyendo en esa
direccién. Dicho esto, también hay margen de mejora
porque, en algunos dmbitos, la CE “arrastra los pies” y
no actda con la agilidad necesaria. Un ejemplo claro es
la regulacién de las nuevas técnicas genémicas (NGT).
No estamos hablando de organismos modificados ge-
néticamente, que en Europa estdn pricticamente pro-
hibidos salvo excepciones como el maiz, sino de téc-
nicas como CRISPR, en las que los cientificos llevan
trabajando mds de una década. Son herramientas que
pueden permitir, por ejemplo, utilizar menos fitosani-
tarios o introducir mejoras con mayores garantias. Sin
embargo, la normativa ha tardado cuatro o cinco afios
en avanzar, pese a que existian garantias suficientes. Ha
habido una fuerte oposicién por parte de organizacio-
nes ecologistas, pero no se deberfa haber dejado que
eso frenara una regulacién necesaria. Lo mismo ocurre

en otros 4mbitos vinculados a la innovacién. La nor-
mativa sobre el uso de drones en el campo sigue sin

52 REVISTA APD

estar plenamente desarrollada. También estd pendiente
el debate sobre los bioestimulantes, productos desti-
nados a la sanidad vegetal sin componentes quimicos,
que pueden ser muy interesantes. Todo ello forma par-
te del llamado “émnibus” de seguridad alimentaria,
presentado en diciembre, que es muy necesario para
impulsar la innovacién tecnolégica.

El relevo generacional sigue siendo uno de los gran-
des desafios estructurales. ;Qué medidas considera
prioritarias?

El relevo generacional es uno de los problemas mis
graves que tenemos y no se menciona suficientemen-
te. Estamos con una media de edad de 55 o 60 anos,
dependiendo de los sectores. En el mejor de los casos
puede estar en torno a 50, pero en dos décadas esto se
acaba y no hay relevo suficiente. En Espafia, ademds, el
problema es mds grave que en algunos paises del Este,
donde hay mayor incorporacién de jévenes. Si en 15
0 20 afos no ha habido un cambio en todas las poli-
ticas, no solo en la agraria, no tendremos agricultores;
tendremos jardineros. No es solo una cuestién de la
PAC. Tiene que haber un cambio mds amplio en el
conjunto de politicas si queremos garantizar que haya
agricultores en el futuro. m
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En Profundidad

ENTREVISTA

Tomas Garcia Azcarate
Economista Agrario especializado
en Politica Agraria Comuin (PAC)

En un contexto marcado por la volatilidad geopo-
litica, la presion regulatoria y la urgencia de avan-
zar hacia modelos productivos mas sostenibles,
el sector agroalimentario europeo se enfrenta
a un complejo cruce de caminos. Tomas Garcia
Azcarate, Economista Agrario y uno de los ma-
yores expertos en Politica Agraria Comun (PAC),
analiza en esta entrevista los grandes retos es-
tructurales del agro, desde la brecha entre los
buenos datos macro y la realidad del campo, has-
ta el papel de la innovacion, la dimension empre-
sarial y los acuerdos comerciales -como el de la
UE con Mercosur-en la construccion de un sector
mas competitivo, resiliente y alineado con las de-
mandas de los consumidores y del entorno.
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“El tema central
deberia ser como
ayudar a la clase

media del campo a
unirse a la dinamica
de las grandes
explotaciones de la
nueva agricultura”

Desde una perspectiva global, ;cudles consideras
que son hoy los grandes retos estructurales del sec-
tor agro, especialmente en términos de competitivi-
dad, sostenibilidad y capacidad de adaptacién a un
entorno cada vez més volatil?

El reto esencial del sector agrario no me parece ser dife-
rente del de los otros sectores econémicos, el producir
mds con menos; es decirs responder a las demandas
de los consumidores promoviendo la adaptacién y la
mitigacién del cambio climdtico.

En los tltimos afos, el sector ha estado marcado
por la inflacién de costes, la volatilidad de precios
y una creciente presién regulatoria. ;Cémo estd
afectando este contexto a la rentabilidad de las ex-
plotaciones y empresas agro y a su capacidad para
planificar a medio y largo plazo?

Macroeconémicamente, la agricultura espafola, al igual
que la economia espafiola, presenta un crecimiento del
PIB superior al de nuestros vecinos, y el excedente de la
balanza comercial agroalimentaria se consolida e incluso
crece. El problema es que estas verdades macroeconé-
micas no se reflejan en los datos micro. En el campo
espafiol son las grandes explotaciones las que estdn ob-
teniendo buenos resultados empresariales, ya que su
mayor dimensién les permite movilizar economias de

escala y aprovechar de forma mds eficiente las nuevas
tecnologfas y los avances asociados a la agricultura 4.0.

Europa cuenta con uno de los modelos agrarios mds
regulados del mundo. ;Hasta qué punto la PAC y el
marco normativo vigente estdn ayudando al sector
a ganar resiliencia y competitividad, y en qué aspec-
tos cree que seria necesario introducir ajustes?
Existen indudables y légicas tensiones entre corto y
largo plazo, y entre prioridades medioambientales y
resultados econdémicos. También existen resistencias
culturales a los cambios necesarios, sobre todo en una
clase empresarial agraria envejecida.

Durante la primera Comisién Von der Leyen, hemos pa-
decido un despotismo burocrético ilustrado, que ha gene-
rado mds resistencias que avances. Hoy, debe quedar claro
que no hay agricultura verde en niimeros rojos y que es
mucho més eficaz convencer que imponer. Dicho esto, y
en ligazén con la pregunta anterior, el tema central deberfa
ser a mi juicio cémo ayudar a la clase media del campo
a unirse a la dindmica ya mencionada de las grandes ex-
plotaciones de la nueva agricultura. Concentrar la accién
publica en los que més lo necesitan, los agricultores profe-
sionales de mediana dimensién, es ain mds importante en
el contexto de restricciones presupuestarias que se avecina.

—

El Nuevo Agro

El acuerdo UE-Mercosur ya firmado -aunque
pendiente ahora de su andlisis por parte de la
justicia europea- introducird un nuevo esce-
nario comercial para el sector agroalimenta-
rio. ;Qué oportunidades concretas abre este
acuerdo, y qué riesgos o tensiones competiti-
vas deberdn gestionarse para evitar impactos
negativos en determinados subsectores?

Mi opinidn sobre el acuerdo con Mercosur ha
ido evolucionando desde una visién globalmen-
te favorable para Europa y para Espana con luces
y sombras también para el sector agrario, hacia
un acuerdo geopolitica y estratégicamente nece-
sario en un contexto internacional convulso.

Hay oportunidades para determinadas produc-
ciones, como el aceite de oliva o el vino, y hay
retos también potenciales para, por ejemplo, el
vacuno y los citricos a corto plazo y el porcino y
el aviar a més largo plazo.

Hace falta un seguimiento muy preciso de las evo-
luciones de los mercados, animar a nuestras em-
presas a buscar clientes y socios alli y reforzar los
controles en frontera para asegurar al menos el
respeto a nuestros limites méximos de residuos.
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En Profundidad El Nuevo Agro

Liderazgo cooperativo
y reindustrializacién
del campo

“En el campo espanol son las grandes explotaciones
las que estan obteniendo buenos resultados
empresariales, ya que su mayor dimension les permite
movilizar economias de escalay aprovechar de forma
mas eficiente las nuevas tecnologias y los avances
asociados ala agricultura 4.0"

—

Mds alld de Mercosur, el sector agroalimentario se
ve cada vez mds condicionado por la geopolitica
global, con tensiones entre grandes bloques econé-
micos. ;Cémo cree que este contexto va a influir en
las cadenas de suministro, los flujos comerciales y la
seguridad alimentaria en los préximos afos?

Yo veo un doble proceso simultdneo, de internacio-
nalizacién, por un lado, y de relocalizacién en torno
a lo local y los productos de temporada por otro en
cuanto a los productos agrarios. Al mismo tiempo, la
industria agroalimentaria puede beneficiarse de esta
internacionalizacién de sus materias primas valorizan-
do su buen hacer y las elevadas exigencias europeas de
calidad. Hasta ahora al menos, el proceso de apertura
de los mercados alimentarios que se inici6 con la Ron-
da Uruguay ha contribuido a que Espana pase de ser
un pais con una balanza comercial deficitaria a ser un
exportador neto consolidado.

Mirando al medio y largo plazo, ;qué palancas
-innovacién, tecnologia, dimensién empresarial,
politicas piblicas o cooperacién internacional-
considera clave para que el sector agroalimentario
convierta los retos actuales en oportunidades de
crecimiento y resiliencia?

La investigacién e innovacion es clave para conseguir
un sector agrario vivo, competitivo y sostenible. El
paso, lento y seguramente tardio, que Europa estd dan-
do con las nuevas técnicas genéticas es una luz en un
panorama que podia llegar a ser sombrio. Las politicas
publicas han de apoyar esta evolucidn, con el objetivo
de que la clase media del campo pueda ser actores ac-
tivos, con mentalidad cada vez mds empresarial. Esto
pasa por estimular las iniciativas conjuntas, de inves-
tigacion, intercambios de experiencias, innovacion,
formacién, inversién y de comercializacién entre pro-
ductores, de las que las cooperativas y demds organiza-
ciones de productores son elementos esenciales. ®

Antonio Luque Luque
Presidente de Dcoop

No hace falta demostrar que el cooperativismo agro-
alimentario estd vivo y tiene una gran proyeccién de
futuro. Mds alld de las cifras, hay numerosos ejemplos
de éxito de este tipo de empresa tan peculiar donde
los proveedores son los duenos, que a su vez votan al
érgano directivo y se basan en principios como los de
transparencia, buena gobernanza, formacién, partici-
pacion y sostenibilidad. No, ya nadie se cuestiona este
modelo: ha quedado demostrado que una cooperativa
es una empresa més que puede desarrollarse y que tam-
bién tiene los mismos retos que cualquier otro tipo de
férmula societaria.

Son cooperativas grandes empresas agroalimentarias es-
panolas como Covap, Central Lechera Asturiana, AN,
Anecoop, Unica, Coren 0 Dcoop. Muchas de ellas son
entidades de segundo grado; es decir, que agrupa a coo-
perativas de primer grado ya dispersadas por diferentes
municipios donde vienen a ser la primera empresa de
la localidad. Se trata de empresas que han desarrollado
marcas lideres, que han logrado concentrar la oferta para
abaratar costes y tener mejores oportunidades en el mer-
cado, que se han internacionalizado o que han avanzado
en la cadena de valor de la industria.

En definitiva, son lideres -donde han venido jugando un
papel fundamental los rectores y directivos de las mismas-
que han profesionalizado la empresa cooperativa y que han
tenido una visién de futuro clara. Esa gestion le ha llevado
a industrializar las zonas rurales. Las cooperativas no se des-
localizan, y juegan un papel fundamental en el manteni-
miento de la poblacién en el medio rural, que procede de
la generacién de riqueza y empleo. Y hay que destacar que
se trata ademds de empleo cualificado y sostenible.

“Las cooperativas no se
deslocalizan, y juegan un papel
fundamental en el mantenimiento
de la poblacion en el medio rural,
que procede de la generacion de
riquezay empleo”

Mis de un millén de cooperativistas
agrarios en Espafa

La realidad es que hay mds de un millén de cooperati-
vistas agrarios en Espafia, que la facturacién conjunta de
estas entidades supera los 35.000 millones de euros y que
existen mds de 3.500 cooperativas. Esto supone una de
las diferencias con nuestros hermanos europeos. Aqui hay
muchas cooperativas y poco dimensionadas si nos com-
paramos con el centro y, sobre todo, el norte europeo.

Quiz4 esa diferencia provenga de las politicas: mientras
que en otros paises se promueven, aqui los localismos y
personalismos son las rémoras que han impedido que
ninguna Administracién haya apostado en serio por el
desarrollo cooperativo. De cara al futuro, aprovecho
para reivindicar otra necesidad politica ineludible: el
acceso al agua para producir alimentos, porque eso serd
de lo que dependa el futuro del campo. m
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“También en el
sector agro, resulta
clave avanzar hacia
una planificacion
estratégica basada
en escenarios”

ENTREVISTA

Antonio Salido
CEO de Nuvix Consulting

La volatilidad de costes, los riesgos climaticos y la presiéon normativa estan re-
definiendo las reglas del juego en el sector agroalimentario. Antonio Salido, CEO
de Nuvix Consulting, analiza cémo propietarios y directivos pueden impulsar una
planificacién estratégica basada en escenarios para reforzar la competitividad y

la vision de largo plazo.

Desde tu experiencia asesorando a empresas del sec-
tor agroalimentario, ;cudles consideras que son ac-
tualmente los principales desafios estratégicos a los
que se enfrentan propietarios, CEOs y directores
generales, y cémo deberian abordarlos para articular
una visién y planificacién de largo plazo en un con-
texto de elevada incertidumbre y presién regulatoria?
El principal desafio al que se enfrentan hoy propie-
tarios, CEOs y directores generales del sector agroa-
limentario es la gestién de una incertidumbre, la cual
ya no es coyuntural, sino estructural. A la volatilidad
de costes y a los riesgos climdticos se suma una presién
regulatoria creciente que afecta directamente a los mo-
delos productivos y a la rentabilidad. En este contexto,
el reto no es tanto acertar con una previsién concreta
como construir organizaciones capaces de adaptarse.
Para ello, resulta clave abandonar enfoques excesiva-
mente rigidos y avanzar hacia una planificacién estra-
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tégica basada en escenarios, con prioridades claras y
una integracion real de la sostenibilidad y la regulacién
dentro de la propuesta de valor. Las empresas que lo-
gran articular una visién de largo plazo son aquellas
que entienden que la regulacién y el cambio del en-
torno no son solo restricciones, sino también palan-
cas para diferenciarse y reforzar su posicionamiento.

:En qué medida la estructura financiera y el acceso a
financiacién estdn condicionando hoy las decisiones
estratégicas de las empresas agroalimentarias y para
qué tipos de iniciativas resulta critica esa financiacién?
La estructura financiera se ha convertido en un ele-
mento central de la estrategia. En un entorno compe-
titivo cada vez més global, el acceso a financiacién con-
diciona directamente la capacidad de las empresas para
invertir, crecer y asumir riesgos. Desde la experiencia,
la financiacién es especialmente critica para proyectos

de inversién en eficiencia y capacidad productiva, don-
de los retornos se materializan a medio plazo, pero son
esenciales para mantener la competitividad. También
es determinante en procesos de internacionalizacién vy,
cada vez mds, en operaciones corporativas en un sec-
tor que avanza hacia una mayor concentracién. Las
empresas con balances sélidos y estructuras financie-
ras bien disefiadas tienden a adoptar estrategias mds
proactivas, mientras que aquellas mds endeudadas sue-
len verse forzadas a priorizar el corto plazo.

En un sector con una elevada presencia de empresa
familiar, ;c6mo deberia abordarse el relevo gene-
racional desde una perspectiva estratégica y de go-
bierno corporativo para garantizar la continuidad y
sostenibilidad del proyecto empresarial?

El relevo generacional sigue siendo uno de los gran-
des retos del sector agroalimentario, pero también una
de sus principales oportunidades de transformacion.
Abordarlo desde una perspectiva estratégica implica
entender que no se trata inicamente de un cambio de
personas, sino de un proceso que afecta al gobierno
corporativo, a la profesionalizacién y a la propia visién
del proyecto empresarial. Las experiencias mds exitosas
son aquellas en las que se planifica con antelacién, se
separan claramente los 4mbitos de familia, propiedad
y gestion, y se refuerzan los érganos de gobierno con
criterios profesionales. Cuando el relevo se gestiona
adecuadamente, permite introducir nuevas capacida-
des, actualizar la estrategia y preparar a la empresa para
competir en un entorno més complejo y global.

Ante un escenario de mayor apertura comercial de-
rivado de acuerdos como el reciente UE-Mercosur,
chasta qué punto crees que las empresas agroali-
mentarias espafiolas estdn preparadas para compe-
tir en costes, escala y posicionamiento?

La preparacién de las empresas agroalimentarias espa-
fiolas ante un escenario de mayor apertura comercial
es desigual. Los grandes grupos, con escala, eficiencia
operativa y presencia internacional, estin muy bien
posicionados y compiten bien. Sin embargo, una parte
relevante del tejido empresarial, especialmente pymes,
presenta mayores dificultades para competir en costes

El Nuevo Agro

“Larespuesta estratégica
pasa por la especializacion,
ganar escala, en muchos
casos mediante procesos de
consolidacion, y por reforzar
la diferenciacion a traves de
la calidad, el origen, la marca
y la sostenibilidad”

y volumen frente a productores de otros mercados. En
este contexto, resulta cada vez menos viable competir
Unicamente en precio. La respuesta estratégica pasa
por la especializacién, ganar escala, en muchos casos
mediante procesos de consolidacidn, y por reforzar la
diferenciacién a través de la calidad, el origen, la mar-
cay la sostenibilidad. La apertura comercial exige, en
definitiva, una revisién profunda del posicionamiento
estratégico de muchas compaiias.

La inversién en soluciones agrifoodtech en Espana
alcanzé en torno a 179 millones de euros en 2024,
reflejo del creciente peso de la tecnologia en el sector.
:Cémo pueden la tecnologia y la inteligencia artifi-
cial ayudar a la alta direccién a mejorar la toma de
decisiones y a transformar los modelos de negocio,
mis alld de la mera mejora de la eficiencia operativa?
La creciente inversidn en agrifoodtech refleja que la
tecnologia estd dejando de ser un elemento puramen-
te operativo para convertirse en un elemento de ven-
taja competitiva estratégica. Mds alld de la mejora de
la eficiencia, la tecnologia y la IA permiten a la alta
direccién tomar decisiones mejor informadas, anti-
cipar escenarios y gestionar el riesgo de forma mds
sofisticada. La analitica avanzada ofrece una mayor
visibilidad de la cadena de valor y abre la puerta a
nuevos modelos de negocio basados en datos, traza-
bilidad o servicios de mayor valor anadido. El verda-
dero impacto no reside en la adopcién tecnolégica en
si, sino en su integracién en los procesos de decisién
y en la cultura de la organizacién.

—
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Con la vista puesta en el medio y largo plazo, ;cud-
les son los principales retos en materia de gestién del
talento en el sector agroalimentario y qué competen-
cias considera criticas para sostener la competitivi-
dad y el crecimiento futuro de las organizaciones?

La gestién del talento es, probablemente, uno de los
grandes desafios estructurales del sector agroalimenta-
rio. El envejecimiento de la fuerza laboral, la dificul-
tad para atraer perfiles jévenes y la competencia por

#CASODEEXITO

De la atomizacion al liderazgo internacional:
+60% de incremento de margen en el sector berries

talento digital y directivo limitan la capacidad de mu-
chas empresas para evolucionar. A futuro, serdn criti-
cas competencias como la vision estratégica y financie-
ra, las capacidades digitales y analiticas, el liderazgo en
entornos de incertidumbre y un conocimiento profun-
do del marco regulatorio y de sostenibilidad. Invertir
en talento y en desarrollo directivo ya no es una op-
cidn, sino una condicién imprescindible para sostener
la competitividad y el crecimiento a largo plazo. m

[

De productores locales a actor internacional
Varias empresas familiares del sector berries carecian de
la escala necesaria para negociar directamente con
grandes cadenas europeas, britdnicas y norteameri-
canas, lo que las obligaba a depender de intermedia-
rios y limitaba sus margenes. Aunque contaban con un
producto competitivo, su dimensién y estructura im-
pedian capturar todo el valor de la cadena. El desafio
era claro: ganar tamafio, profesionalizar la gestién y
competir con mayor fuerza en mercados globales.

El reto: crear una marca conjunta global

El objetivo estratégico fue construir una marca con-
junta que permitiera comercializar berries a escala
internacional sin intermediarios. No se trataba solo
de un reposicionamiento comercial, sino de redefi-
nir el modelo financiero, la estructura operativa y
la estrategia de crecimiento para actuar como una
plataforma empresarial integrada.

Una transformacion en tres fases

El proyecto se desarroll6 en tres etapas. Primero, una
auditoria del modelo de negocio y disefio de un
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nuevo plan estratégico (4 meses). Después, la im-
plantacién durante 18 meses, con la creacién de una
Oficina de Gestidn de Proyectos para asegurar la eje-
cucién. Finalmente, un acompafiamiento ejecutivo
mensual durante 24 meses para consolidar el cambio
y ajustar la estrategia.

La intervencién incluyé el andlisis de competido-
res, la optimizacién de la estructura financiera y la
elaboracién del nuevo plan estratégico y su plan de
implantacién. Ademids, se cre6 una nueva marca
internacional, se coordind la oficina de gestién del
proyecto y se seleccioné un socio financiero que res-
paldara el crecimiento.

Resultados medibles

La transformacién generd un incremento del 60% en
el margen neto. La nueva segmentacién, enfocada en
mayor calidad, permitié aumentar los precios en un
35%. Se firmaron cinco acuerdos estratégicos a largo
plazo con clientes europeos y se establecieron nuevos
socios en México, Marruecos, Portugal y otros pai-
ses, consolidando la expansién internacional.

Repensar el
posicionamiento: la
gran oportunidad del
agroalimentario

Carolina Gémez
Consultora Estratégica en Nuvix Consulting

El sector agroalimentario espafol se encuentra ante un
punto de inflexién que va mds all4 de los debates habi-
tuales sobre costes o coyuntura. Lo que estd realmente
en juego es la capacidad de muchas compafifas para
revisar de forma honesta su posicionamiento competi-
tivo y decidir si el lugar que ocupan hoy en el mercado
seguird siendo sostenible manana.

Durante afios, numerosos proyectos empresariales cre-
cieron apoydndose en inercias conocidas, relaciones es-
tables y un entorno relativamente predecible. Hoy, ese
equilibrio se ha roto. La mayor exposicién a la compe-
tencia internacional y la presién estructural sobre los
mdrgenes obligan a replantearse preguntas de fondo:
qué mercados tienen sentido, con qué propuesta de va-
lor y desde qué escala se puede competir con garantias
a largo plazo. Esta reflexion es especialmente critica en
la empresa familiar, auténtico pilar del sector. Su voca-
cién de permanencia es una fortaleza indiscutible, pero
solo si se acompafa de una revisién estratégica realista.

No es casual que este ejercicio coincida, en muchos casos,
con procesos de relevo generacional. Lejos de limitarse a
un traspaso de responsabilidades, el relevo deberia ser el
momento para redefinir el proyecto empresarial, revisar
ambiciones y alinear propiedad, gobierno y gestién con
un entorno mucho mds exigente. A esta reflexién se suma
un desafio cada vez mds evidente: la dificultad para atraer
y desarrollar talento. Repensar el posicionamiento impli-
ca también preguntarse si el proyecto empresarial resulta
atractivo para las nuevas generaciones y para perfiles con
capacidades directivas, digitales y estratégicas. Sin equipos
preparados, diversos y con visién, cualquier reposiciona-
miento carece de recorrido.

El Nuevo Agro

“La mayor exposicion ala
competencia internacional y la
presion estructural sobre los
margenes obligan a replantearse
preguntas de fondo: qué mercados
tienen sentido, con qué propuesta
de valory desde qué escala se puede
competir con garantias a largo plazo”

Repensar el posicionamiento implica tomar decisiones
dificiles: invertir para ganar escala o diferenciarse, ex-
plorar alianzas, redefinir mercados o incluso renunciar
a determinadas lineas de negocio. No es un ejercicio
tedrico, sino una condicién para sostener la competi-
tividad futura. No hacerlo es, probablemente, la deci-
sién mds arriesgada de todas. El verdadero riesgo para
el agroalimentario no es el cambio, sino seguir defen-
diendo posiciones que el mercado ya no recompensa.
En ese sentido, la reflexién estratégica no es una op-
cién, sino una responsabilidad para quienes aspiran a
que sus proyectos empresariales perduren en el tiempo.

En un sector que ha sabido resistir durante generaciones,

el verdadero desafio ya no es sobrevivir, sino elegir con cla-
ridad cémo y desde dénde seguir siendo competitivo. m
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Vista aérea de las oficinas centrales de Grupo Coren y del Centro de Procesado Avicola, situado en Santa Cruz de Arrabaldo (Ourense).

Grupo Coren
Innovacion estratégica como base de
desarrollo del sector agroalimentario

Conunatrayectoria de mas de 60 afnos en el sector agroalimentario, Grupo Coren cuen-
ta hoy con un proyecto plenamente consolidado capaz de hacer frente a un mercado
globalizado gracias a una estructura productiva modernay bien dimensionada. El buen
hacer de sus socios y trabajadores y su compromiso con la excelencia para llevar los
mejores productos a la mesa del consumidor han sido las claves que le han permitido
crecer y hacer de Coren la mayor cooperativa agroalimentaria carnica de Espana, con
presencia en mas de 60 paises.
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El éxito de Coren es resultado de un modelo de pro-
duccién propio impulsado, desde sus origenes, por
una agroalimentacién sostenible que compatibiliza el
desarrollo del sector con el respeto al medio ambiente
y prioriza, asimismo, el cuidado de los animales con el
madaximo bienestar, manteniendo el cardcter tradicional
en la crianza y en la elaboracién de sus productos, 100
% gallegos y de mdxima calidad.

Coren tiene una amplia presencia en los mercados de
avicultura (pollo, pavo y huevo), porcino y vacuno,
siendo pioneros en productos diferenciados como el
“Pollo de Corral”, la gama de cerdo alimentado con
castafias o las producciones ecoldgicas. Ademds, desde
2010 produce exclusivamente huevos de gallinas con
salida libre a campo, una apuesta en la que se adelanté
en mds de 15 afios a las tendencias del sector. De he-
cho, una de las claves que les diferencia es su capacidad
para dar respuesta a las necesidades de la distribucién
y de los consumidores, muchas veces anticipdndose a
lo que demandan.

Disponer de una gama de productos diversificada y
una red de 24 industrias propias, que abarcan todo el
proceso productivo, les da fortaleza y les otorga flexibi-
lidad y capacidad de reaccién dentro de un sector que
juega un papel esencial en la sociedad y que, nunca
exento de retos y desafios, ha demostrado en innume-
rables ocasiones su resiliencia recuperdndose frente a
las dificultades y garantizando la produccién y el abas-
tecimiento de alimentos a la sociedad.

El Nuevo Agro

Conun equipo de mas de
60 personas, la actividad
investigadora de Coren
se articula en torno

a la sostenibilidad, la
digitalizacion, el bienestar
animaly la calidad

I+D+i como pilar de crecimiento

En este camino, el I+D+i ha sido siempre uno de los
pilares de crecimiento de Coren y lo que les ha permi-
tido ir por delante del sector. Con un equipo de mis
de 60 personas, la actividad investigadora de Coren se
articula en torno a la sostenibilidad, la digitalizacién,
el bienestar animal y la calidad. Fueron pioneros en
implantar sistemas de trazabilidad que avalan la com-
pleta seguridad en la cadena alimentaria y aplican ex-
haustivos controles en cada fase del proceso produc-
tivo. Sus centros de procesado estdn en la vanguardia
del sector, dotados con las mds modernas tecnologfas.
Ejemplo de ello es el sistema de control de calidad por
visién artificial, que les permite evaluar los pardmetros
de calidad a un ritmo de 3 pollos por segundo, y que
implantaron hace ya una década, siendo pioneros en el
uso de la inteligencia artificial en este sector. Hoy en
dfa, las herramientas de inteligencia artificial estdn pre-
sentes en todo el proceso productivo, tanto en granjas
como en industrias.

—
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Convertir la riqueza del campo
gallego en desarrollo econémico,
el objetivo de Grupo Coren

Galicia es una tierra privilegiada para la produccion de
alimentos, que trabaja para aprovechar la excelente ma-
teria prima y recursos con los que cuenta e impulsarlos
como medio econémico dinamizador. En esta linea, en
Coren apuestan por una economia real que cree em-
pleo en el campo gallego de modo sostenible y respe-
tuoso con el entorno y con el bienestar animal. Y no
teme alzar la voz para defender su actividad dentro de
la cadena de produccion, con el fin de lograr que los
productos agroalimentarios tengan el reconocimiento y
valor que se merecen.

En estos mas de 60 anos de historia, Coren ha demos-
trado que se puede vivir dignamente del campo, como
constatan las mas de 7000 familias que la integran ac-
tualmente. Y lo ha hecho apostando desde el inicio por
el modelo cooperativista, que reporta a los sacios mas
opciones de crecimiento y fortaleza en un mercado glo-
balizado. Coren ha demostrado que el cooperativismo es
una formula empresarial de éxito para hacer altamente
competitivo el sector agroalimentario gallego. Siempre
desde Galicia, donde sigue manteniendo toda su pro-
duccion e industrias, fieles a su compromiso origina-
rio: generar empleo y riqueza en el campo gallego.
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Un claro impulso a la sostenibilidad

Otra de las dreas que concentra su inversién en I+D+i
es el medio ambiente. Asi, en su sede del Centro de
Procesado Avicola de Santa Cruz de Arrabaldo (Ou-
rense) cuentan con una innovadora Planta de Energfa
Renovable para el tratamiento de biomasa ganadera,
que genera energfa aprovechando los residuos de las
explotaciones avicolas, y que recientemente se amplié
con una segunda planta. A ella se une la Planta de Bio-
gds, que permite aprovechar y valorizar los residuos
orgdnicos de las depuradoras del centro mediante un
proceso de digestién anaerdbica, para su transforma-
cién en biogds. En 2025 acometieron su ampliacién
para incorporar un sofisticado sistema de purificacién,
que permite obtener biometano, un gas natural de ca-
lidad superior. Gracias a estas iniciativas, mds del 80%
de las necesidades térmicas de su Centro de Procesado
Avicola proceden de fuentes renovables.

En esta linea, sus granjas e industrias incorporan con-
tinuamente tecnologfas que garantizan una adecuada
gestién de los recursos. Pero su compromiso ambiental
va mds all, ya que también fomentan actividades que
promueven el cuidado de los bosques y campos galle-
gos. Coren nacié en el rural y siempre ha trabajado
para ponerlo en valor y evitar su abandono. De ahi, la
apuesta decidida de la cooperativa por la produccién
sostenible en extensivo, con iniciativas como el impul-
so de las producciones camperas y ecoldgicas, criadas
con salida libre a campo. Ademds, con la recuperacién
de la castafia en la alimentacién de los cerdos contribu-
ye de forma significativa a la preservacion de los soutos
gallegos, evitando su abandono y generando rentabili-
dad a sus propietarios. m
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Panorama CEQ

De Mercosur a India: cuando el comercio
se convierte en geoestrategia

Durante décadas, la globalizacion estuvo guiada por una légica dominante: eficien-
cia, reduccion de costes y expansion de mercados. Hoy esa logica ha cambiado. El
comercio internacional se ha convertido en una herramienta de poder, influenciay se-
guridad econémica. La firma del acuerdo UE-India y el avance del pacto UE-Mercosur
no pueden leerse Unicamente en clave arancelaria. Son movimientos estratégicos en
un contexto de creciente rivalidad entre bloques, tensiones geopoliticas persistentes
y repliegues unilaterales de las grandes potencias. La geoeconomia ha sustituido al

libre comercio como narrativa dominante.

La globalizacién no ha desaparecido, pero ya no es neu-
tral. Se ha vuelto estratégica. Y esa es la gran transfor-
macién que marca 2026. La UE, tradicional defensora
del multilateralismo cldsico, ha intensificado su agenda
comercial en un momento de fragmentacién sistémica.
Informes recientes del World Economic Forum -como
el ‘Global Risks Report- y estudios del McKinsey Global
Institute alertan de una creciente fragmentacién geoe-
conémica, donde el comercio, la tecnologfa y la energfa
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se han convertido en instrumentos de poder. La interde-
pendencia sigue existiendo, pero es mds vulnerable, més
politizada y mds imprevisible. En este contexto emerge
el concepto de ‘mundo PLUTO?: Polarizado, Liquido,
Unilateral, Tenso y Omnirrelacional; un entorno en el
que las alianzas cambian con rapidez, los Estados priori-
zan su interés nacional y las empresas operan en cadenas
de valor profundamente interconectadas pero expuestas
a shocks regulatorios y politicos.

Mercosur: una ratificacién en suspenso

El acuerdo entre la UE y Mercosur atraviesa su fase mds
delicada. En enero de 2026 fue remitido al Tribunal de
Justicia de la Unién Europea (TJUE) para revisar su
compatibilidad con el ordenamiento comunitario. Esta
decisién mantiene en suspenso uno de los mayores acuer-
dos comerciales hasta que el tribunal se pronuncie. El
procedimiento podria prolongarse entre 18 y 24 meses,
retrasando el debate politico y la ratificacién en el Par-
lamento Europeo y los Estados miembros. La cuestién
juridica determinard si el acuerdo puede aprobarse como
competencia exclusiva de la UE o si requiere ratificacién
nacional, aumentando la incertidumbre politica.

Pero mds alld del calendario institucional, el acuer-
do tiene una dimensién estratégica clara. Refuerza la
presencia europea en América Latina en un momento
de creciente competencia geoecondmica y consolida
vinculos regulatorios y comerciales con un mercado
de mds de 260 millones de consumidores. Ahora bien,
sectores agricolas han manifestado preocupacién por
la competencia sudamericana, mientras que industrias
exportadoras consideran el pacto una oportunidad
para ampliar mercados y diversificar riesgos.

India: el eje Indo-Pacifico

Y si Mercosur responde a una lgica de consolidacién
regional, India representa expansion estratégica. El
acuerdo comercial entre la UE y Nueva Delhi es uno
de los mds ambiciosos en la agenda europea reciente.
India no es solo un mercado de més de 1.400 millones
de habitantes. Es un actor central en el Indo-Pacifi-
co y un socio clave en la diversificacién de cadenas de
suministro frente a la rivalidad entre Estados Unidos
y China. La reduccién de aranceles en automocién,
bienes industriales y agroalimentacién premium, jun-
to con mejoras en servicios y comercio digital, puede
generar nuevas oportunidades para las empresas euro-
peas. Para Espafia, sectores como energias renovables,
infraestructuras, bienes de equipo, tecnologia sanitaria
y agroalimentacién de calidad podrian beneficiarse de
manera significativa. El trasfondo vuelve a ser estraté-
gico: ampliar alianzas econémicas para reducir vulne-
rabilidades en un entorno de competencia sistémica.

El nuevo multilateralismo selectivo

En Davos y en los principales foros internacionales
se ha consolidado una idea: el multilateralismo no
desaparece, pero se transforma. Los grandes acuerdos

-
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En Davosy enlos principales
foros internacionales se ha
consolidado unaidea: el
multilateralismo no desaparece,
pero se transforma. Los
grandes acuerdos globales
universales dan paso a pactos
mas flexibles, bilaterales o
regionales, con un marcado
componente estratégico

—_

globales universales dan paso a pactos mds flexibles,
bilaterales o regionales, con un marcado componen-
te estratégico. Segin el ‘Global Risks Report, la frag-
mentacién geoecondmica se ha convertido en uno de
los principales riesgos estructurales para la economia
mundial. McKinsey advierte de que una parte crecien-
te del comercio global se concentra en bienes estraté-
gicos -energfa, tecnologia avanzada, minerales criticos-
altamente sensibles a tensiones politicas.

El resultado es un comercio cada vez mds condiciona-
do por la politica industrial, la seguridad tecnolégica y
los equilibrios de poder. m

Hacer musculo geopolitico: objetivo empresarial

La 292 Encuesta mundial de CEQs’ de PwC confirma que
la volatilidad macroecondémica, los conflictos geopoli-
ticos y la incertidumbre regulatoria se sitian hoy entre
las principales preocupaciones de los maximos eje-
cutivos, al mismo nivel que la ciberseguridad, la trans-
formacion tecnoldgica o la sostenibilidad. La geopo-
litica forma parte ya del nicleo de la planificacion
estratégica.

El World Economic Forum, por su parte, ha senalado que
las compaiias lideres estan desarrollando lo que deno-
mina “musculo geopolitico”: capacidades internas para
integrar sistematicamente la inteligencia internacional en
la toma de decisiones. Esto implica no solo monitorizar
riesgos, sino traducirlos en decisiones de inversion, ex-
pansion, deslocalizacion o diversificacion.

Asimismo, desde McKinsey advierten de que la fragmen-
tacion geoecondmica obliga a recalibrar la estrategia
corporativa en su conjunto. No se trata de reaccionar
ante cada crisis, sino de incorporar la incertidumbre
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como variable permanente del modelo de negacio. En tér-
minos practicos, esta nueva realidad exige:

« Integrar la geopolitica en la agenda del Comité, ele-
vando el andlisis de tensiones comerciales, sanciones,
controles de exportacion o cambios regulatorios al
maximo nivel ejecutivo.

« Desarrollar planificacion por escenarios, incluyendo
hipotesis de fragmentacion geoeconomica, cambios
arancelarios o reconfiguracion de alianzas comerciales.

« Diversificar mercados y proveedores, reduciendo depen-
dencias criticas de determinadas regiones o tecnologias.

« Evaluar vulnerabilidades en tecnologia, energia y ma-
terias primas, especialmente en sectores estratégicos.

« Fortalecer la gobernanza del riesgo, incorporan-
do métricas y seguimiento sistematico de variables
geopoliticas.

Panorama CEO

Una nueva autopista comercial
cruza el globo

Ricardo Santamaria
Director de Riesgo Pais y Gestién de Deuda de Cesce

La firma, el pasado 27 de enero, del Acuerdo de Libre Comercio (ALC) entre la Union Europeay la
India no debe leerse meramente como un acuerdo trascendente paralos intereses comerciales de
la UE. En el complejo tablero geopolitico que transitamos, en el que la fragmentacién comercial
cobrauntemible protagonismo, este pacto emerge como un manifiesto en favor dellibre comercio
amparado por reglas justas. Es una clara alternativa al proteccionismo estratégico gobernado por
una politica de recelo nada cooperativa. Pero, ademas, asistimos a un acercamiento claro de la que
en breve sera la tercera potencia mundial a la UE, circunstancia que nos hace mas fuertes en un

momento crucial de la historia.

El fin de la ambivalencia estratégica

Durante casi dos décadas, las relaciones comerciales
entre Bruselas y Nueva Delhi navegaron en un mar
plagado de interferencias, suspicacias y proteccionis-
mo. La India, timidamente celosa de su soberania eco-
némica y de la proteccién de su vasto mercado inter-
no, y la Unién Europea, inmersa en un laberinto de

estdndares regulatorios y exigencias de sostenibilidad,
parecian condenadas a un entendimiento cordial pero
estéril. Sin embargo, la blisqueda imperativa por parte
de India de un de-risking de una China que parece que
todo lo engulle y su aspiracién a consolidarse como
potencia libre de vasallajes, ha deslizado una conver-
gencia histérica.

—
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El acuerdo traspira, en esencia, un contrato de conflanza
mutua y abre un marco esperanzador para desarrollar
una cooperacién econdmica beneficiosa para ambos.
Para la India, representa el reconocimiento por parte de
Europa de la potencia que es, abierta a la atraccién de
capitales y generacién de nuevas capacidades. El acuer-
do permite a India transitar con mayor seguridad por el
estrecho desfiladero que tejen EEUU y China. Para Eu-
ropa, representa la llave maestra para acceder a un mer-
cado de 1.450 millones de personas, la oportunidad de
integrar sus cadenas de valor en el vibrante ecosistema
productivo del subcontinente y, lo que es mds critico,
la adhesién de un socio fundamental a su arquitectura y
visién de las relaciones econdmicas internacionales.

El desmantelamiento de las fronteras invisibles
Lo sustancial del acuerdo reside en su profundidad.
El compromiso de eliminar o reducir aranceles sobre
el 96,6% de las exportaciones de la UE no tiene pre-
cedentes en la historia comercial de la India. Sectores
que hasta ayer eran fortalezas inexpugnables, como la
automocién, verdn caer sus gravimenes del 110% a ni-
veles preferenciales del 10%. Este movimiento no solo
beneficia a la industria europea, sino que incentiva una
transferencia tecnoldgica que reforzard también los ob-
jetivos de largo plazo del sector manufacturero indio.

En el 4mbito agroalimentario, el pacto exhibe una so-
fisticacién técnica notable. Bruselas ha logrado blindar
sus “lineas rojas” en sectores sensibles como el vacuno,
el azticar o el arroz, evitando distorsiones en la Politica
Agraria Comun, mientras ha conseguido una apertura
sin parangén para sus productos, con la excepcién de
ldcteos y cereales. El aceite de oliva, los vinos y las bebi-
das espirituosas europeas, emblemas de nuestra identi-
dad exportadora, encuentran ahora un camino libre de
obstdculos en una clase media india que demanda, con
creciente sofisticacion, calidad y trazabilidad.
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“Elacuerdo UE-India es el pilar sobre
el que se construye la autonomia
estratégica abierta de la Unién”

De la manufactura a la seguridad juridica
Sin embargo, el verdadero “salto de fe” de este acuerdo
se encuentra en el capitulo de servicios y contratacién
publica. La India ha accedido a abrir sectores tradicio-
nalmente opacos, como el financiero, el maritimo y las
telecomunicaciones, otorgando a las empresas europeas
un marco de seguridad juridica. La capacidad de las
firmas de la UE para licitar en contratos del gobierno
central indio en condiciones de igualdad es un hito que
redefine el concepto de “campo de juego equilibrado”.

Este avance es inseparable de la proteccién de la propie-
dad intelectual. En un siglo XXI donde la riqueza reside
en el dato y el algoritmo, el refuerzo de las patentes y
secretos comerciales pactado en este ALC es la garantia
que el sector tecnoldgico europeo necesitaba para inver-
tir masivamente en los /ubs de innovacién de Bangalore
o Hyderabad. Europa ya no solo ve a la India como el
back offfice, sino como su socio en la frontera tecnolégica.

El estéandar europeo como valor global

Uno de los puntos més debatidos, y finalmente lo-
grados, ha sido la inclusién de cldusulas vinculantes

%4

Una alternativa necesaria

No podemos ignorar el contexto de seguridad estraté-
gica que subyace a la firma. El acuerdo UE-India es el
pilar sobre el que se construye la autonomia estratégica
abierta de la Unién. En un momento de maxima tension
en el Indo-Pacifico y de reconfiguracion de las alian-
zas atlanticas, la consolidacion de este eje ofrece una
estabilidad necesaria para las inversiones a largo plazo.
No se trata de un pacto reactivo, sino de la creacion de
un orden basado en reglas, donde la interdependencia
no sea una vulnerabilidad, sino una fortaleza elegida.

La India, bajo el ambicioso lema del “Make in India”, as-
pira a ser la fabrica inteligente del globo. Europa, con
su capital, su tecnologia y su andamiaje institucional, es
el socio natural para este viaje. La convergencia de am-
bos intereses proyecta una sombra de estabilidad sobre
una economia mundial que, hasta hace poco, parecia
huérfana de referentes de cooperacion.

Panorama CEO

“El fondo de 500 millones de euros
para la transicion energética india
gue acompana al tratado es la
prueba de que este acuerdo no
busca la explotacién asimétrica,
sino una co-evolucion basada en
estandares comunes”

sobre los estdndares de la OIT y el Acuerdo de Paris.
Europa no ha renunciado a su vocacién de multilate-
ralidad. Al contrario, ha conseguido que la sostenibi-
lidad deje de ser percibida en Delhi como un arancel
encubierto para convertirse en un objetivo comparti-
do de competitividad. El fondo de 500 millones de
euros para la transicién energética india que acompa-
fia al tratado es la prueba de que este acuerdo no bus-
ca la explotacién asimétrica, sino una co-evolucién
basada en estdndares comunes.

Un horizonte de oportunidades

Las cifras finales son elocuentes: un ahorro directo
de 4.000 millones de euros anuales en aranceles y
la creacién de un mercado compartido que repre-
senta el 25% del PIB mundial. Pero mds alld de la
aritmética comercial, la importancia de este acuerdo
reside en el mensaje politico que envia: el comercio,
cuando se basa en la reciprocidad y el respeto mu-
tuo, sigue siendo la herramienta mds poderosa para

el progreso global.

El desafio ahora reside en la implementacién. Los
gobiernos y el sector privado deben estar a la altura
de la ambicién mostrada por los negociadores. El ca-
mino hacia 2030 pasa inevitablemente por este nue-
vo meridiano. Bruselas y Nueva Delhi han trazado la
autopista; ahora toca recorrerla con la determinacién
de quienes saben que el futuro se debe escribir, como
recientemente ha sefialado Rosa Montero, con plumas
y no con espadas. B
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“Ha llegado el momento de
ir mas alla del propio concepto
de Propdsito”

ENTREVISTA

Mark Goyder

Fundador de
Tomorrow’s Company

En un contexto en el que conceptos como stakeholder capitalism, proposito corporativo o
responsabilidad empresarial se han incorporado al lenguaje habitual de la empresa, la pre-
gunta ya no es si forman parte del discurso, sino si estan influyendo realmente en la toma
de decisiones. Para Mark Goyder, Fundador de Tomorrow’s Company y una de las voces mas
reconocidas en el ambito de la gobernanzay el liderazgo responsable, el problema no es la
ambicion de estas ideas, sino el desgaste de un lenguaje que ha perdido precision y fuerza
transformadora. En esta entrevista para APD, Goyder invita a ir mas alla de etiquetas ya ago-
tadasy arepensar la empresa como un proyecto humano y emprendedor, sostenido por una
gobernanza solida, una propiedad comprometida y una visién de creacion de valor a largo
plazo que sea coherente para directivos, accionistas y sociedad.
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Durante décadas, ideas como el stakeholder
capitalism, el propésito corporativo o la responsabi-
lidad empresarial fueron consideradas marginales y
hoy forman parte del discurso dominante. Sin em-
bargo, su impacto real en la toma de decisiones sigue
siendo limitado. Desde tu experiencia, ;por qué estos
enfoques no han logrado todavia transformar de for-
ma estructural el comportamiento de las empresas?
Yo lo llamo la paradoja de las etiquetas. Para difundir
ideas, las simplificamos. Adoptamos etiquetas distinti-
vas. En nuestro informe original de 1995, la etiqueta
que elegimos fue an inclusive approach to sustainable
success’. Por inclusivo entendiamos una definicién del
éxito empresarial que incorpora el propésito, los valo-
res y todas las relaciones clave en la definicién de lo que
es una empresa de éxito. De hecho, decidimos evitar
el uso del término stakeholder. Era un concepto uni-
lateral: se referfa principalmente a lo que las empresas
hacian por los grupos de interés, e ignoraba la contri-
bucién reciproca que empleados, clientes, proveedores
y la comunidad realizan al éxito del negocio. Por eso
hablamos de “relaciones clave” y de su alineacién con
el propésito y los valores de la empresa. Aquel informe
tuvo una gran influencia y, con el paso de los afios,
cada vez mds personas empezaron a hablar de propési-
to. Figuras como Colin Mayer escribieron sobre lz em-
presa con propdsito. La British Academy publicé un in-
forme con ese titulo. Pronto se hablé del Propésito con
mayusculas. Existfa una comprension generalizada de
la diferencia entre una empresa motivada Ginicamente
por el beneficio y el valor para el accionista, y otra im-
pulsada por un propésito mds amplio. Pero aqui estd
la paradoja. A medida que esas etiquetas triunfan, em-
piezan a perder su significado. Con el tiempo, se puso
de moda definirse como una empresa con propdsito.
Surgieron consultoras para ayudar a las empresas a ser
“con propdésito” y a comunicar su Propésito.

El concepto de stakeholder capitalism ha sufrido ese mis-
mo destino. Su significado se estir6 en exceso. Basta con
ver lo que ocurri6 cuando la Business Round Table, bajo
la presidencia de Jamie Dimon, public6 su declaracién de
apoyo al stakeholder capitalism. Si se lee con atencién, no

“Hoy coincido con Michael
Solomon, Fundador de
Responsible 100, cuando
afirma que las Unicas
‘palancas para transformar

el capitalismo’ son aquellas
gue permiten que las
empresas verdaderamente
responsables prospereny que
las irresponsables fracasen”

decfa mucho mds de lo que ya afirmdbamos en 1995: que
si quieres obtener resultados a largo plazo que beneficien
a los accionistas, debes incluir todas tus relaciones en tu
estrategia y en tu enfoque de gestién. Sin embargo, hay
otros que utilizan el mismo @érmino para dar a entender
el rechazo de la busqueda del valor para el accionista.

Las etiquetas se popularizaron y se utilizaron sin dema-
siado pensamiento critico. Esta pereza intelectual con-
tribuy6 a provocar la reaccién “anti-woke” contra tér-
minos como ESG, Propésito o Empresa con Propésito.

Sin embargo, ha llegado el momento de ir mds all4 del
lenguaje agotado del stakeholder capitalism, e incluso
mis alld del propio concepto de Propdsito. Hablemos
de los fines humanos de las empresas; de emprendi-
miento con espiritu de custodia; de la empresa como
fuerza positiva para la sociedad; de la importancia
del beneficio dentro del verdadero significado de la
creacién de riqueza; de una visién de la empresa que
tenga sentido por igual para empleados, accionistas y
la sociedad; de un sistema de mercado en el que siga
existiendo una competencia intensa y la bisqueda del
valor para el accionista a largo plazo.

+
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En los tltimos afios han surgido modelos empresariales
que intentan proteger el propésito a través de cambios
en la gobernanza y en las obligaciones de la empresa...
Admiro a quienes han impulsado modelos empresa-
riales orientados a proteger el propésito y, en conjun-
to, su impacto ha sido positivo. Mi principal critica
es que, al menos durante mucho tiempo, se ha subes-
timado la importancia de la gobernanza. En muchas
de estas aproximaciones iniciales se ponfa el acento
en la diversidad en la composicién de los Consejos de
Administracién, pero se decia poco sobre el papel del
propio Consejo a la hora de exigir que la direccién de-
finiera y sostuviera valores claros, y de garantizar que
los comportamientos a lo largo de todas las relaciones
del negocio se supervisaran para asegurar la coherencia
con esos valores. En Tomorrows Company nos referia-
mos a esto como la “trazabilidad conductual”.

Los dos momentos en los que esta idea se hizo real-
mente evidente fueron, primero, el caso Enron vy,
después, la crisis financiera de 2008. Cuando llegue
la préxima crisis -quizd provocada por un exceso de
euforia en torno a las empresas de IA-, estas preocupa-
ciones volverdn a emerger.

Con frecuencia se confunden el qué y el c6mo, las bue-
nas intenciones y la ejecucién. Cuando una empresa
adopta un determinado marco o declaracién de com-
promiso, ;hasta qué punto eso nos dice algo sobre sus
productos y hasta qué punto sobre sus comportamien-
tos reales? Hemos visto situaciones en las que equipos
directivos han tratado de avanzar hacia modelos mids
exigentes de compromiso a largo plazo, pero han sido
frenados por accionistas impacientes, lo que posterior-
mente ha ido acompafado de criticas por retrocesos en
materia de transparencia o coherencia en la oferta de
productos. Esto plantea una cuestiéon de fondo: ;puede
una gran empresa cotizada, con una extensa cadena de
suministro global, sostener de forma creible este tipo
de compromisos en todas sus operaciones?

El tnico garante verdadero del propésito y los valores
de una empresa es la propiedad. No necesariamente
una propiedad del 100%, pero si al menos un accio-
nista de referencia con alrededor del 20%.
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Las empresas atraviesan su propia version de lo que
Shakespeare, en Como gustéis, describe como las
“siecte edades del hombre”. Comienza con el em-
prendedor fundador y luego evoluciona a través
de distintas etapas, condicionadas por las necesi-
dades financieras y los imperativos de crecimiento.
Solo si se mantiene una mentalidad de custodia
(stewardship) a lo largo de todo el proceso, se evita
ceder el control sobre el cardcter de la empresa: su
propdsito, sus valores y sus prioridades.

Me anima ver a personas como Julian Richer, em-
presario minorista britdnico y fundador de Richer
Sounds, que ha decidido transferir su negocio a un
fideicomiso que encarna la propiedad colectiva por
parte de los empleados. Por supuesto, existen muchas
formas hibridas de propiedad que pueden sustentar
el propésito.

:Qué cambios concretos deberian producirse en los
Consejos de Administracién para que el impacto
social y ambiental forme parte real del niicleo de la
estrategia empresarial?

Con la existencia de al menos un accionista de refe-
rencia, hay més posibilidades de que el propésito y los
valores se mantengan. En Tomorrows Company hemos
desarrollado el concepto de ‘board mandate’. En dl-
tima instancia es un documento, pero lo mds impor-
tante es el proceso que proponemos que todo Consejo
lleve a cabo para responder a preguntas como: ;Cudl
es nuestro propésito? ;Cudles son nuestros valores?
:Cémo los defendemos? ;Quién nos ha colocado aqui?
sAnte quién rendimos cuentas? ;De manera formal e
informal? ;Cudl es el limite de nuestra autoridad?

Una vez definido, el mandato debe actuar como la
columna vertebral de todas las deliberaciones del
Consejo y de su rendicién de cuentas a través de la
Junta General y del informe anual. Un buen presiden-
te insistird periédicamente en revisarlo.

“Hemos visto situaciones en
las que equipos directivos
han tratado de avanzar hacia
modelos mas exigentes de
compromiso a largo plazo,
pero han sido frenados por
accionistas impacientes, lo
que posteriormente haido
acompanado de criticas por
retrocesos en materia de
transparencia o coherencia en
la oferta de productos”

Business Class

En tu libro Entrusted: Stewardship for Responsible
Wealth Creation, usted plantea la necesidad de re-
cuperar la idea de stewardship -la responsabilidad
de custodiar y crear valor mds alld del corto plazo-
como principio central del liderazgo empresarial.
:Hasta qué punto cree que este enfoque es clave
para avanzar hacia modelos de empresa capaces de
integrar de forma real el impacto social y ambiental
en su gobernanza y en su estrategia?

En el libro definimos la custodia (stewardship) como
“la gestién responsable y comprometida de los recur-
sos que se nos han confiado, de modo que puedan ser
transmitidos en mejores condiciones”. La custodia nos
lleva a pensar en lo que dejamos a la siguiente genera-
cién. Mostramos c6mo este principio se aplica a los li-
deres empresariales, a los Consejos de Administracion,
a los accionistas y a los gobiernos. O, como dice un
proverbio de los pueblos nativos americanos: “No he-
redamos la Tierra de nuestros antepasados; la tomamos
prestada de nuestros hijos”. Es una gufa poderosa para
la accién en todos los contextos. Apela a la conviccion,
no al cumplimiento normativo.

Desde una perspectiva europea, ;crees que iniciati-
vas orientadas a integrar el impacto en la gobernan-
za empresarial pueden convertirse en una verdadera
palanca de transformacién del capitalismo?
Durante los dltimos 25 afios he distinguido entre en-
foques basados en la conviccién y enfoques basados en
el cumplimiento. Hoy coincido con Michael Solomon,
Fundador de Responsible 100, cuando afirma que las
Unicas “palancas para transformar el capitalismo” son
aquellas que permiten que las empresas verdaderamente
responsables prosperen, que las irresponsables fracasen y
que la creatividad, la innovacién y la asuncién inteligen-
te de riesgos de las empresas con vision de futuro tengan
éxito. Con el tiempo, estas organizaciones creardn esas
palancas y las utilizardn para destruir a aquellas corpora-
ciones que hoy optan por “optimizar el beneficio a corto
plazo dentro de un sistema en colapso”. m
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CONVERSACIONES DESDE LA SEDE DE... ROBOT

ENTREVISTA

Emil Daoura
CEO de ROBOT

O

“La gestion del dato
se consolida como
palanca clave parala

toma de decisiones en

el sector hotelero”

Lasostenibilidad y la eficiencia energética se han consolidado como palan-
cas estratégicas para la competitividad del sector hotelero. En un contex-
to de presion sobre los costes, mayor exigencia regulatoria y un huésped
cadavez mas sensible al confort y la experiencia, la tecnologia se convierte
en un factor clave de transformacion del activo hotelero. Nos adentramos
en ROBOT para conocer como su propuesta tecnoldgica integral permite a
los hoteles optimizar consumos, mejorar la experiencia del cliente y tomar
decisiones basadas en informacion real, avanzando hacia un modelo de tu-

rismo verdaderamente inteligente.
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En un contexto donde sostenibilidad y eficiencia
energética son palancas estratégicas para el sector
hotelero, ;c6mo posiciona ROBOT su propuesta
tecnolégica como herramienta de transformacién y
creacion de valor?

Posicionamos nuestra propuesta como una herramien-
ta de transformacién del activo hotelero, porque co-
nectamos tres dimensiones clave en este contexto: efi-
ciencia energgética, control operativo y experiencia del
huésped. Nuestra solucién es integral: abarca desde
la automatizacién y el control de sistemas BMS, inclu-
yendo la gestién de la produccién de agua caliente y
fria para uso sanitario y climatizacién, hasta la gestién
de zonas comunes y habitaciones, controlando clima-
tizacion, presencia e iluminacién. Esto permite al hotel
convertir el consumo energético en una variable ges-
tionable, medible y optimizable. Ademds, contamos
con una cadena de valor completa -I+D, fabricacién
en Mallorca, instalacién, puesta en marcha y mante-
nimiento-, lo que nos permite acompafar al cliente
con una visién de largo plazo, orientada a resultados
y retorno.

Reducir el consumo energético sin comprometer el
confort del cliente es uno de los grandes desafios
del sector. ;Cémo contribuyen vuestras soluciones
a lograr ese equilibrio, y qué resultados concretos
estdis observando en instalaciones reales?

El equilibrio entre ahorro y confort se logra cuando
el sistema gestiona en tiempo real la climatizacién y
la iluminacién, teniendo en cuenta la ocupacion,
las condiciones ambientales y los hdbitos del huésped.
Este control se basa en algoritmos inteligentes desarro-
llados por ROBOT y optimizados a lo largo de nuestra
experiencia en las Gltimas cuatro décadas.

—

“Recientemente, ha
cobrado gran relevancia la
gestion del dato, ya que el
hotelero busca garantizar

el buen funcionamiento del
sistemay tomar decisiones
basadas en informacion
real mediante herramientas
de visualizacion, alarmas,
seguimiento de consumos'y
analisis de rendimiento”

J tendencias que marcaran la
evolucion de la automatizacion en
el sector hotelero, segin ROBOT

« Gestion hotelera data-driven: decisiones basadas
en datos en tiempo real e histdricos.

« Interoperabilidad total: integracion con terceros
mediante estandares y APIs.

« Resiliencia y continuidad operativa: sistemas ro-
bustos, diferentes, redundancia y operacion estable.
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“LalA puede optimizar los
algoritmos de control, mejorar la
parametrizacion de los equipos

y ajustar el funcionamiento del
sistema de forma mas inteligente
segun el comportamiento real
del edificio”

- ey, S B == s
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Nuestros sistemas integran el control de climatizacidn,
iluminacidén, escenas, presencia, persianas/cortinas y
el estado de puertas y ventanas, junto con servicios
como DND/MUR, de forma que el hotel puede re-
ducir consumos innecesarios sin afectar la experiencia

del huésped.

Y, sobre todo, el ahorro deja de ser teérico: incor-
poramos medicién real de consumos (electrici-
dad y energia térmica), lo que permite demostrar el
impacto con datos. De media, se alcanza un ahorro
aproximado del 30% utilizando equipos ROBOT, con
un payback de la inversién de entre 1,5 y 3 anos, de-
pendiendo de la complejidad del sistema.

Tras afios trabajando con el sector hotelero, ;cémo
ha evolucionado la demanda tecnolégica por par-
te de los gestores y responsables de instalaciones?
:Qué prioridades emergentes estdn configurando el
tipo de soluciones que se requieren hoy?

La demanda ha evolucionado de forma muy clara. En
los afios 80, la necesidad surgié principalmente a rafz
de la crisis del petréleo, cuando la factura energética
amenazaba seriamente la rentabilidad del hotel. En
ese contexto, ROBOT ayudd a los hoteleros a redu-
cir el consumo y controlar los costes energéticos. El
enfoque inicial se centré en la parte mds industrial
del hotel: el control de la produccién de agua fria
y caliente para uso sanitario y para la climatizacién.
Con el tiempo, la sostenibilidad fue ganando peso,
incorporando un segundo motor de decisién ademds
del econémico: la reduccién del impacto ambiental.
Paralelamente, se amplié el alcance hacia el control
de habitaciones y zonas comunes, permitiendo opti-
mizar no solo la generacién, sino también el uso real
de la energfa.

Mis recientemente, ha cobrado gran relevancia la ges-
tién del dato, ya que el hotelero busca garantizar el
buen funcionamiento del sistema y tomar decisiones
basadas en informacién real mediante herramientas
de visualizacidn, alarmas, seguimiento de consumos y

andlisis de rendimiento. En este sentido, vemos cuatro
prioridades emergentes:

* Ahorro energético mediante un sistema integral.

* Un sistema fécil de usar y atractivo, que mejore la
experiencia del huésped.

* Visibilidad total: gestién del dato con calidad y en
tiempo real.

* Medici6n y sostenibilidad como KPI real y demostrable.

Habéis apostado por una solucién integral que cu-
bre el control industrial (BMS), las zonas comunes y
las habitaciones. ;Qué ventajas competitivas aporta
esta integracién frente a soluciones fragmentadas?
La solucién integral, desde el control industrial (BMS)
hasta el control de zonas comunes y habitaciones, ofre-
ce un sistema mds fiable, coherente y fécil de gestionar.
Al unificar todas las capas del hotel en un mismo eco-
sistema, se puede optimizar la generacién de energia
térmica basindose en datos reales de demanda en la
parte de consumo (habitaciones y zonas comunes), en
lugar de trabajar con sistemas aislados. Esto permite
ajustar la produccion de agua caliente y fria de forma
mids eficiente, evitando sobreconsumos, picos innece-
sarios y pérdidas de rendimiento.

Ademis, esta integracién aporta una clara mejora en
eficiencia operativa: se trata de un tnico entorno que
coordina habitaciones, zonas comunes y BMS, lo que
reduce la complejidad técnica y evita duplicidades en-
tre proveedores o plataformas. El hotel no solo gana
en control, sino también en consistencia de funciona-
miento, ya que todos los sistemas responden a la mis-
ma ldgica y objetivos.

Por tltimo, disponer de un tnico sistema de medicién que
cubre habitaciones, zonas comunes y BMS facilita el segui-
miento global del rendimiento energético, la deteccién de
incidencias y la toma de decisiones basada en datos.

La automatizacién y la IA se postulan ya como ejes
absolutos del turismo inteligente. ;Cémo creéis que

Conversaciones desde la Sede de...

la IA podria ayudar a optimizar decisiones operativas
a partir de datos en tiempo real en vuestro sector?

La IA es una tecnologia que ha llegado para quedarse
y estd avanzando a gran velocidad, impactando cada
vez mis en todos los sectores, y el nuestro no es una
excepcién. En nuestro caso, la IA puede aportar un
gran valor en términos de ahorro energético, mejora de
la eficiencia operativa, prevencién de fallos y prolonga-
cién de la vida qtil de los sistemas.

Los sistemas de automatizacién de edificios generan y
almacenan una gran cantidad de datos durante anos,
lo que constituye una base muy valiosa para entre-
nar modelos de TA. Gracias a este aprendizaje, la IA
puede optimizar los algoritmos de control, mejorar la
parametrizacion de los equipos y ajustar el funciona-
miento del sistema de forma mds inteligente segin el
comportamiento real del edificio.

Desde una perspectiva de solucién integral, la IA po-
drfa combinar datos procedentes de las habitaciones
(ocupacién, temperatura, hdbitos de uso, etc.) con los
datos del BMS, que gestiona la produccién de agua
caliente sanitaria y la climatizacién. De esta forma,
serfa posible anticiparse a la demanda real, ajustar
la generacién de frio/calor de manera mds precisa y
conseguir una mayor eficiencia energética, reducien-
do consumos innecesarios.

Ademds, en aquellos procesos donde existe interaccién
humana, la IA también puede ser una gran aliada. Por
ejemplo, en el drea de operaciones, podria analizar
la estadistica e historial de incidencias, detectar patro-
nes y ayudar a prevenir fallos antes de que ocurran, fa-
cilitando una toma de decisiones mds rdpida y efectiva
basada en datos en tiempo real. m

iAccede ya
a la entrevista completa!

LEER AHORA
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ENTREVISTA
José Luis Arrom
Director General de Club de Mar-Mallorca

“Despues de 55 anos,
Club de Mar-Mallorca
sigue manteniendo
su compromiso con la
excelencia y el sector
nautico de Palma”
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En Clave Sectorial

La renovacion de Club de Mar-Mallorca
trasciende una mera actualizacién de in-
fraestructuras portuarias. El proyecto
se inscribe en un momento de profunda
transformacion del litoral de Palma y del
propio sector nautico, marcado por la
sostenibilidad, la profesionalizacion y la
atraccion de actividad economica de alto
valor anadido. Al frente de esta nueva eta-
pa, José Luis Arrom, director general del
Club, detalla como esta evolucién impacta
en la economia local, refuerza el vinculo
puerto-ciudad y consolida al Club como un
espacio donde conviven nautica, deporte,
empresay ciudad.

Club de Mar-Mallorca afronta una renovacién inte-
gral que marca un punto de inflexién en su historia.
:Qué motivaciones estratégicas han impulseste pro-
yecto y como definirias el papel que debe desempe-
fiar hoy un club ndutico de referencia en una ciudad
como Palma?

En los tltimos afios hemos visto dos realidades a la vez:
por un lado, Palma y su litoral estdn cambiando; por
otro, la ndutica exige infraestructuras, servicios y estdn-
dares que ya no son los de hace décadas. La decisién
de renovar el Club nace precisamente de ese cruce de
caminos, actualizar un simbolo histérico para que siga
siendo competitivo, sin desdibujar lo que lo hace tnico.

A dia de hoy, podemos disfrutar de un Club completa-
mente renovado, con cuatro nuevos edificios concebi-
dos con criterios de sostenibilidad, integracién urbana
y apertura a la ciudad. El resultado es un puerto mds
moderno, més eficiente y mejor conectado con el Pa-
seo Maritimo de Palma, algo que era fundamental para
la renovacién de la concesién.

Para mi, un club ndutico de referencia hoy debe ser
tres cosas a la vez: un puerto eficiente y seguro, una
casa social y deportiva para sus socios, y un puente con
la ciudad. El mar no puede vivirse como un espacio
cerrado o ajeno a la vida urbana, y esta transformacién
responde exactamente a esa visién.

El proyecto coincide con una modernizacién general
del frente maritimo y con un creciente dinamismo
del sector ndutico. ;Qué efectos concretos estd te-
niendo esta transformacién en la economia local y
c6mo contribuye a reforzar el vinculo puerto-ciudad?
Este proyecto no se mide solo en metros cuadrados o en
disefio. Se mide en actividad real y sostenida en el tiempo.
Segtin las estimaciones de impacto econémico, el nuevo
Club de Mar - Mallorca generard un impacto acumulado
de 531 millones de euros hasta el fin de la concesién, lo
que equivale a mds de 21 millones de euros anuales que
repercuten directamente en la economia mallorquina.

Hablamos de empleo en obra y en explotacién, contra-
tos con proveedores locales, servicios técnicos, logistica,
restauracién, mantenimiento y servicios turisticos de alto
valor anadido. Durante la fase de construccién se genera-
ron 131 empleos adicionales, y a pleno rendimiento, el
Club alcanzar4 hasta 115 empleos directos; ademds de 90
puestos de trabajo indirectos y 24 inducidos derivados de
nuestra actividad. En conjunto, el proyecto contribuird a
la creacién de mds de 500 puestos de trabajo.

Pero hay una dimension igual de importante: la rela-
cién puerto-ciudad. La transformacion se ha disefiado
pensando en un frente maritimo mds habitable y acce-
sible, con la cesién de espacios para dar continuidad
al paseo maritimo, zonas ajardinadas, carril bici y una
nueva pasarela publica para peatones y ciclistas. Que-
remos que el Club forme parte del dia a dfa de Palma,
no que funcione como un recinto aislado.

-
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“Para mi, un club nautico de referencia hoy debe ser tres
cosas alavez: un puerto eficiente y sequro, una casa social
y deportiva para sus socios, y un puente con la ciudad”

84
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La ndutica vive una transformacién marcada
por la sostenibilidad, la digitalizacién y nue-
vas expectativas de los usuarios. ;Cudles son las
prioridades estratégicas que guiardn a Club de
Mar-Mallorca en los préximos afios y qué legado
le gustaria que dejara esta etapa de cambio para
la institucién y para la ciudad?

En materia de sostenibilidad, nuestra prioridad
es operar con rigor, reducir impactos, mejorar la
gestién de residuos y aguas, y convertir el puerto
en un referente de buenas précticas. Por ello, asu-
me como objetivo prioritario el desarrollo de un
Sistema de Gestién Ambiental y de Calidad basa-
do en las normas internacionales ISO 9001, ISO
14001, ISO 13687 y Reglamento EMAS, coheren-
te con las actividades nduticas, deportivas y sociales
que se llevan a cabo en sus instalaciones.

REVISTA APD

En cuanto a la gestidn, el reto es mantener un es-
tandar alto y constante de servicio, seguridad y
eficiencia. El proyecto en marcha garantiza la con-
tinuidad del club, elevando los niveles de calidad de
las instalaciones y contribuyendo a que la ciudad
siga siendo referente de la ndutica deportiva, espe-
cialmente en el campo de las grandes esloras.

En definitiva, en muy pocas entidades de nuestro sec-
tor conviven en armonia las grandes y pequefias esloras,
el deporte y el recreo, la privacidad, el entretenimiento
y el cuidado de nuestro entorno. A nivel personal, me
gustarfa que esta etapa se recordara por haber renova-
do un icono sin perder su esencia, haberlo conectado
mejor con Palma y haber creado un Club capaz de se-
guir siendo relevante dentro de 20 o 30 afios, para sus
socios, para la ciudad y para el Mediterrdneo.

—

El segmento de las grandes esloras se ha convertido en
un polo de atraccién para turismo de alto valor y para
la industria de servicios que lo acompana. ;Cémo se
alinea la estrategia del Club con este segmento y qué
oportunidades considera que genera para el tejido em-
presarial y para la competitividad de la isla?

Las grandes esloras no son solo “barcos grandes”. Son
un ecosistema completo que implica tripulaciones,
astilleros, talleres especializados, aprovisionamiento,
tecnologfa, servicios de alto nivel y estancias prolonga-
das que generan gasto distribuido en muchos sectores
de la economia local. El proyecto incrementa en un
12% la superficie destinada a embarcaciones de mis
de 40 metros, reforzando el posicionamiento de Palma
como puerto de referencia en el Mediterrdneo para este
segmento, en linea con los objetivos estratégicos de la
Autoridad Portuaria de Baleares. El coste diario del
amarre de un barco, segin el tamafio de su eslora, pue-
de alcanzar los 15.000 euros, lo que supone un gran
impacto econémico para el puerto.

Aspiramos a ser un puerto base, no solo un puerto de
paso. Eso implica capacidad, pero sobre todo calidad de
servicio, discrecion, eficiencia operativa y una experien-
cia a la altura de lo que este tipo de ndutica exige. Bien
gestionado, este modelo refuerza la competitividad de la
isla y consolida un tejido empresarial muy especializado.

Mis alld de su actividad ndutica, el Club es también
un lugar de encuentro para directivos y profesiona-
les. ;Cémo se ha pensado este nuevo espacio para fa-
vorecer el networking, las relaciones empresariales y
las experiencias de alto valor para socios y visitantes?
El Club de Mar-Mallorca siempre ha sido un punto
de encuentro, y el nuevo disefio refuerza esa vocacién
integrando la vida del socio, la actividad deportiva, los
servicios y la acogida de visitantes internacionales. Sus
instalaciones, el disefio y una oferta orientada a expe-
riencias -desde encuentros profesionales y eventos hasta
gastronomia y bienestar- favorecen relaciones de calidad
en un entorno discreto y exclusivo. Con mds de 55 afios
de trayectoria, el Club mantiene su compromiso con la
excelencia y su contribucién al sector ndutico de Palma.

En Clave Sectorial

"En los ultimos anos, mas

de un millar de jovenes

han pasado por nuestras
instalaciones nautico-
deportivas para aprender a
acercarse, valorar, cuidar

y disfrutar de todas las
posibilidades que nos ofrece
el Mediterraneo"

La escuela deportiva tiene un impacto directo en la
formacién de jévenes regatistas y en la promocién
de valores asociados al mar y al deporte. ;Qué papel
juega esta apuesta por el deporte base en la identidad
del Club y cémo se ve reforzada en esta nueva etapa?
Si algo define la identidad de un club ndutico es su
relacion con el deporte. En los dltimos afios, mds de
un millar de jévenes han pasado por nuestras insta-
laciones ndutico-deportivas para aprender a acercarse,
valorar, cuidar y disfrutar de todas las posibilidades
que nos ofrece el Mediterrdneo. Renovar instalaciones
no tendrfa sentido si no reforzdramos lo esencial, que
es la cantera y la cultura del mar. El proyecto mantiene
y refuerza el protagonismo de las escuelas deportivas,
que son una pieza clave en la promocién del deporte
ndutico entre los jovenes de Mallorca y del pais.

La remodelacién del Club de Mar-Mallorca impulsard
ademds el desarrollo de sus escuelas deportivas, en lo que
serd un incentivo importantisimo para el fomento del
deporte de base en la ciudad de Palma. Asimismo, conta-
mos con zonas especificas para la organizacién de regatas
corporativas y competiciones de monotipos, integrando
deporte, empresa y comunidad en un mismo entorno. B
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Stress Test de Tendencias

Aqui no seguimos modas: las ponemos a prueba. Un espacio de analisis donde exploramos qué sucede cuando las
tendencias empresariales se aplican sin contexto y qué hace falta para que se conviertan en decisiones inteligentes.

O

¢Qué pasaria si... intentaramos
escalar la IA sin una estrategia clara?

La IA ha dejado de ser una promesa para convertirse en una prioridad en la agenda directiva. Hoy,
mas del 70% de las empresas a nivel global declara estar invirtiendo en iniciativas de IA, segun esti-
maciones de mercado. Sin embargo, esa adopcion no se traduce automaticamente en impacto real:
menos de un 30% consigue escalar sus casos de uso y llevarlos de forma estable a produccién.
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La tentaciéon

En los tltimos anos, la IA se ha consolidado como uno
de los principales vectores de transformacién. El acceso
a herramientas cada vez mds potentes y la presién por
“no quedarse atrds” han llevado a muchas organizacio-
nes a poner en marcha proyectos de IA con rapidez.

La tentacion es clara: probar rdpido, mostrar resulta-
dos inmediatos y replicar el éxito. La IA se concibe
como una suma de iniciativas aisladas -automatizacién
de procesos, modelos predictivos, asistentes inteligen-
tes. que prometen eficiencia y ventaja competitiva.

Los datos, sin embargo, invitan a la cautela. Se es-
tima que entre el 60% y el 70% de los proyectos
de IA no supera la fase piloto, bien por falta de in-
tegracion, por dificultades operativas o por ausencia
de una visién clara de negocio. Aun asi, la respues-
ta habitual no es replantear la estrategia, sino lanzar
nuevos experimentos.

Este patrén se acentda especialmente en las pymes,
donde la adopcién de IA suele ser mds tdctica que
estratégica. En Espafia, menos del 10% utiliza hoy
soluciones avanzadas de IA, frente a porcentajes
muy superiores en la gran empresa. La diferencia no
estd en el interés, sino en la capacidad de escalar y
sostener las iniciativas.

-

(O El experimento

Imaginemos una organizacion que decide escalar la
1A a toda velocidad. Multiplica los casos de uso, inte-
gra soluciones en distintos departamentos y adopta
tecnologias diversas sin una arquitectura coman.
Cada area impulsa su propia iniciativa, con sus pro-
pios datos, modelos y proveedores.

A corto plazo, la empresa puede mostrar avances
visibles. A medio plazo, emerge una realidad mas
compleja: sistemas que no se comunican entre si,
modelos dificiles de mantener, riesgos de segu-
ridad y una dependencia creciente de soluciones
que no estaban pensadas para operar a escala ni
integrarse en el core del negocio.
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| El veredicto del experto

L
q‘ Jose Manuel Torres

CBO Fundador de LT2.AI

La IA se ha consolidado como una prioridad en la
agenda de muchas compaiias. Sin embargo, su
adopcién sigue dominada por una légica de expe-
rimentacién continua: pilotos rdpidos, casos de uso
aislados y resultados inmediatos que rara vez se tra-
ducen en un impacto estructural sobre el negocio.

El principal riesgo no reside en la tecnologia, sino
en la forma de adoptarla. Escalar la IA sin una estra-
tegia clara conduce a entornos fragmentados, costes
crecientes y una dependencia excesiva de soluciones
que no han sido concebidas para operar de manera
sostenible. A corto plazo puede percibirse progreso;
a medio plazo, emergen dificultades para mantener,
integrar y gobernar esas iniciativas. Cuando la IA se
escala sin un marco claro, el riesgo no es fallar en
innovacion, sino comprometer la capacidad de la
compaiiia para sostenerla en el tiempo.

En nuestra experiencia, tras mas de dos afios tra-
bajando con companias de distintos sectores en
la adopcidn real de IA, el punto de inflexién no
estd en lanzar mds pilotos, sino en construir ca-
pacidad de escalado. Esto exige tratar la IA no
como una suma de proyectos independientes,
sino como una capacidad estratégica, apoyada en
una visién clara, una base sélida de datos y una
arquitectura pensada para crecer.

El verdadero avance llega cuando la compania
deja de “hacer IA” y empieza a “operar con IA”,
integrdndola de forma coherente en sus procesos
criticos, con control, sostenibilidad y alineamien-
to con los objetivos empresariales. Solo asi la Inte-
ligencia Artificial se convierte en un motor real de
competitividad y crecimiento a largo plazo.
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LOS Cfectos Secundal'ios

Cuando la IA se despliega sin una estrategia clara ni
un modelo de gobernanza definido, los problemas rara
vez son tecnoldgicos. Son organizativos. La falta de
calidad y gobierno del dato sigue siendo una de las
principales barreras, citada de forma recurrente por
més del 50% de las organizaciones que no consiguen
escalar sus iniciativas de IA.

A ello se suma el impacto econdmico. Proyectos que pa-
recfan viables en fase piloto ven incrementarse de forma
significativa sus costes cuando entran en produccién, es-
pecialmente en lo relativo a mantenimiento, supervisién
de modelos y adaptacién a cambios en los datos.

En el caso de las pymes, el efecto es atin mds critico. La
ausencia de equipos especializados y de arquitecturas
pensadas para crecer provoca una mayor dependencia de
terceros y dificulta la sostenibilidad de las soluciones en
el tiempo. El resultado es una paradoja frecuente: se adop-
ta A para ganar eficiencia, pero se introduce una comple-
jidad que la organizacién no siempre puede absorber.

Asi aparece una falsa sensacién de progreso: se “hace
IA”, se comunican avances, pero el modelo operativo
del negocio apenas cambia. La tecnologfa avanza més
rdpido que la capacidad de la empresa para gobernarla
y mantenerla. m
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TALENT

UNLOCKED

Guia para activar el talento alineando
formacion, desarrollo y estrategia

La formacion ya no es un coste, es una ventaja competitiva.
APD y ODILO te presentan un documento que revela, con datos y
tendencias actuales, como alinear el aprendizaje con la estrategia
de negocio impulsa resultados y retiene al talento clave.

arrollo y estrategia

DESCARGATELO


https://www.apd.es/white-paper-odilo-talent-unlocked/
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Alzola, 250 anos brotando historia

El manantial guipuzcoano celebra 250 afos de historia convertido en un ejemplo de continuidad,
excelencia y proteccién del patrimonio natural. De prescripcién médica ilustrada a marca contem-
poranea, Alzola ha sabido transformar su legado en propuesta de futuro.

Hay marcas que nacen de una estrategia. Y hay otras
que nacen de un origen. El manantial de Alzola, en
Gipuzkoa, pertenece a esta segunda categoria. En 2026
conmemora 250 anos desde que se documentara el
descubrimiento de sus aguas en 1776, cuando el mé-
dico Francisco Planzén observé que en un punto del
rio Deba el agua brotaba templada incluso en invierno.
Aquel hallazgo dio paso a una historia que combina
ciencia, salud, empresa y patrimonio.

Un agua con aval médico

Desde sus primeros desarrollos, Alzola estuvo vin-
culada al rigor sanitario. La construccién de la Casa
de Banos en 1801, ya dotada de médico, marcé un
posicionamiento diferencial: no se trataba solo de un
espacio termal, sino de un enclave con supervisién
facultativa y prescripcién terapéutica. Ese recono-
cimiento se consolidé cuando, en 1843, las aguas
fueron declaradas de utilidad publica, una distincién
reservada a manantiales cuya eficacia estaba respal-
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dada por informes médicos y administrativos. La le-
gitimacién institucional no solo protegia el recurso;
reforzaba su credibilidad cientifica.

Décadas miés tarde, el prestigio médico quedé refren-
dado en el Primer Congreso Hidrolégico Nacional,
donde se presentaron las indicaciones terapéuticas
de las aguas de Alzola, especialmente recomenda-
das para afecciones digestivas y urinarias. La ciencia
acompafiaba al manantial, y el manantial respondia
con resultados.

Proyeccién internacional y prestigio

El reconocimiento traspasé fronteras a comienzos del si-
glo XX. El agua mineral natural de Alzola fue distinguida
con medalla de oro y medalla de plata en la Exposicién
Universal de Paris de 1900, uno de los mayores escapara-
tes internacionales del momento. Afios después, recibirfa
el Diploma de Honor en la Exposicién Internacional de
Buenos Aires, confirmando su proyeccién global.

[ \

==
i
1

B

|
|

it

I

==

—

=1

ll

Este prestigio no se limit6 al émbito cientifico. El Gran
Hotel Balneario, inaugurado en 1901, se convirtié en
un espacio de encuentro social y terapéutico, con ca-
pacidad para 150 personas y servicios propios de los
grandes establecimientos europeos. Alzola representa-
ba entonces una forma de entender la salud ligada a la
experiencia, la conversacidn y el entorno natural.

Adaptarse para perdurar

Como toda institucién con larga trayectoria, Alzola atravesd
momentos complejos. Durante la Guerra Civil, el balneario
fue transformado en hospital militar para atender a heridos
del frente vasco. Décadas después, el cierre del estableci-
miento termal en 1976 marcd el final de una etapa. Pero
la historia del manantial no se interrumpi6. El complejo
se adapt para albergar una planta embotelladora de agua
mineral natural, asegurando la continuidad del proyecto y
la proteccién del recurso. La transformacién industrial per-
mitié mantener viva la esencia: el agua y su calidad.

Ya en el siglo XXI, Alzola volvi6 a situarse en el foco
internacional al resultar ganadora de la 1# Cata Ciega
Internacional de Aguas del Milenio, celebrada en Bilbao
en 2001. En 2012, la adquisicién del proyecto por la fa-
milia Gallardo impuls6 un proceso de renacimiento de la
marca, reforzando su posicionamiento sobre un eje claro:
preservar el manantial y poner en valor su singularidad. m

Sala VIP

El viaje invisible del agua

Si la historia aporta contexto, la geologia aporta iden-
tidad. El agua de Alzola tiene su origen en el Macizo
de lzarraitz y recorre aproximadamente 12 kilémetros
bajo tierra antes de aflorar a 700 metros de profundi-
dad, tras un proceso de filtracién natural que se pro-
longa entre 20 y 25 anos, manteniendo una tempera-
tura constante de 30 °C. Ese largo recorrido explica su
composicion mineral estable y equilibrada, visible en
la perfecta compensacion de sus minerales. Equilibrio
natural, sin artificios.

No es casual que en el antiguo balneario el agua se
prescribiera con pautas concretas: ingesta templada,
ciclos definidos y tomas distribuidas antes de las
comidas. Alzola fue, literalmente, un agua con receta.

Estxs aguas som sin rival para Jos o
the0w nefriticon.

BLIMINA ¥ EXPULSA LOS CALCLLOS

Hoy, en su 250 aniversario, el manantial guipuzcoa-
no representa algo mas que una marca de agua
mineral. Es un ejemplo de como el respeto al ori-
gen, la adaptacion estratégica y la proteccion
del patrimonio natural pueden convivir durante
generaciones. En un entorno empresarial cada vez
mas acelerado, Alzola recuerda que el verdadero
valor -como el agua que la define- se construye len-
tamente, en silencio, bajo tierra, hasta emerger con
identidad propia.
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Cerca

de ti para
acompanarte
en todo lo
que importa

En CaixaBank hacemos una
banca diferente, basada en la
cercania con las personas,

la innovacion constante y

el compromiso social, que
contribuye al bienestar de
las personas y al desarrollo
del conjunto de la sociedad.

Porque queremos
acompanarte dia a dia.

Bancomat

€ CaixaBank

Tu y yo. Nosotros.



https://www.caixabank.es/particular/home/particulares_es.html
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