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Talent Game Changers
La nueva partida se juega en el diseno del trabajo

;Cémo deben evolucionar las organizaciones para convertir el cambio en valor real

para las personas y el negocio desde la tecnologfa, los datos y el liderazgo?

“Gran parte del trabajo sigue
organizandose en torno a un
modelo disefiado para un mundo
mucho mas estable”

Lynda Gratton

Procesos inteligentes: menos friccion, mas negocio - Pymes: el equilibrio cada vez mas estrecho entre
resistir y crecer - Mas alla del VIP, el hospitality entra en una nueva etapa empresarial - Talent in Progress:
la nueva cantera de las empresas se construye con aprendizaje, proposito y diversidad

ENTREVISTA INNOVACION
Antonio Sempere (Tribunal Supremo) Del Innovation Act al Régimen 28
“La aparente quietud normativa Europa ensaya una nueva arquitectura
en materia laboral es solo una sensacion” para que las empresas innovadoras ganen escala
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MAXIMA EXIGENCIA

urante afos hemos hablado de la guerra por el talento

como si se tratara, principalmente, de una competicién

por atraer a los mejores profesionales. Y, sin duda, esa

batalla sigue existiendo. Pero hoy el reto es més profun-
do. Las organizaciones ya no compiten solo por incorporar talento;
compiten por crear las condiciones para que ese talento quiera que-
darse, pueda crecer, aprenda de forma continua y contribuya con
todo su potencial en entornos de méxima exigencia.

La aceleracién de la Inteligencia Artificial ha intensificado este
debate. La tecnologia permite automatizar tareas, analizar datos,
anticipar necesidades y tomar decisiones con mayor agilidad. Pero
también nos obliga a formular una pregunta esencial: jestamos re-
disefiando el trabajo o simplemente estamos incorporando nuevas
herramientas a modelos que ya no responden al mundo actual?

La verdadera transformacién no consiste inicamente en digitalizar
procesos. Consiste en revisar c6mo se organiza el trabajo, c6mo
se toman las decisiones, coémo se aprende, cémo se lidera y cémo
se construye compromiso. Solo desde ahi serd posible movilizar el
talento en momentos de presién, afrontar decisiones dificiles con
coherencia y sostener la confianza cuando el contexto exige mds
que nunca.

En este escenario, el papel estratégico de la funcién de Personas
se vuelve atin mds estratégico y decisivo. Debe ayudar a anticipar
capacidades, entender la evolucién del negocio, acompafiar transi-
ciones profesionales y construir culturas preparadas para el cambio.
Pero esa responsabilidad no recae Ginicamente en la organizacién.
También exige profesionales dispuestos a aprender, adaptarse, cola-
borar y asumir un papel activo en su propio desarrollo.

Desde APD creemos que esta serd una de las grandes conversa-
ciones empresariales de los préximos afios. La nueva guerra por el
talento no se librard tinicamente en el mercado laboral. Se librard
dentro de cada organizacién, en la forma en que decide trabajar,
liderar, aprender y generar confianza. Porque la competitividad
futura dependerd de nuestra capacidad para disefiar organizacio-
nes donde la tecnologfa amplifique el talento, el liderazgo movilice
compromiso y los valores sostengan las decisiones dificiles.m

Editorial

Laura Gonzalez-Molero

Presidente de APD

REVISTA APD

1


https://www.loiola.com/sagitta/

Sumario Sumario

#SomosAPD '
——— 06 Retosen Comunidad

¢Cuil es el desafio mds relevante para
tu organizacién y cémo habéis pensado
hacerle frente?

#ENPORTADA

Talent Game Changers
La nueva partida se juega en el diseno del trabajo

22 “Laverdadera evoluciéon es un RRHH
#Experiencias mas basado en datos, pero también méds humano
APD en la gesti6n de expectativas”
— 08 Desayuno con José Antonio Alvarez Entrevistaa Angel Pidal, CEO de Grupo Nortempo

36 Elliderazgo se redefine:
el “cable a tierra” en un contexto ansiégeno
Elena Sinchez Escobar Cofundadora, Directora
Clinica y de Operaciones de yees! y Christophe

(Grupo Banco Santander) Launay, CEO y Cofundador de yees!

“Europa no tiene un problema de ahorro,

sino de cémo convertirlo en inversién”
12 'V Foro Bienestar Corporativo Madrid
La longevidad saludable, nuevo
reto estratégico para las empresas
14 Andalucia ante el reto de la vivienda: 32 LalA acelera la transformacion del trabajo,
el sector inmobiliario pide mis suelo, pero el verdadero reto est4 en las personas

28 “Gran parte del trabajo sigue organizdndose en torno a
un modelo disefiado para un mundo mucho mis estable” 39 Eldirectivo que tu empresa necesita y aiin no tiene
Lynda Gratton, Consultora, Profesora de Practicas Alberto Ferndndez Varela, CEO
de Gestion en la London Business School y Socio Fundador de Servitalent

y Fundadora de HSM Advisory 40 “La Inteligencia Artificial marcara un antes Firmas

y un después en la gestién laboral” _

91 Firma Invitada
Especialistas en cada caso:
la clave de una cadena que

Entrevista a Victoria Miravall, Product Strategy
Director en Wolters Kluwer Tax & Accounting

2

agilidad y colaboracién Una opf)rtunidad extraordinaria para los equipos e onih Resion genera valor de verdad
16 Ibiza Talent Sunset: talento, de Caplta‘l Humano Alberto Jiménez,
emocién y humor al caer la tarde Carmen Burgos Casas, Managing Director of Health 43 El talento critico no se improvisa: se anticipa Director en GAM Family
- . . Solutions en Aon Mariana Spata, Chief Commercial Officer de Catenon
18 Visita privada a la nueva fibrica de
Cervezas AMBAR en Zaragoza 44 “Trabajar con datos fragmentados en RRHH no solo
Reimaginar (y brindar por) eleva el riesgo operativo: es un riesgo estratégico”
un nuevo liderazgo corporativo Entrevista a Javier Velasco CEO de Endalia
Cultura
Empresa
L 96 Motor
. “Muchas empresas buscan
%atzuahdad 0 9 6 hoy algo més que un vehiculo
mpresa . . »
p 48 PEOPLE & CULTURE 66 TECH MAKERS TIENES QUE ESCUCHARA... premium convencional’
La nueva cantera de las empresas se construye Procesos inteligentes: “La aparente quietud normativa Entrevista a Tomds Y{”cn,
0 46 con aprendizaje, propésito y diversidad menos friccién, mds negocio en materia laboral es solo una sensacién” CEO de Porsche Ibérica
Talento joven y desarrollo Automatizar para competir: el reto Entrevista a Antonio Sempere Navarro, 100 Sala VIP

REVISTA APD

profesional, claves del Graduate Program
de EIPozo-Grupo Fuertes

Aprendizaje, propésito y flexibilidad

Asi atrac CaixaBank al talento joven

El talento diverso como

motor de innovacién industrial
Kiétherin Vizquez, Head of HR de CEAMSA

INNOVACION
Europa ensaya una nueva arquitectura
para que las empresas innovadoras ganen escala

Europa ante el reto de escalar

la innovaci6n: la oportunidad que viene

Daniel Agudo Fernédndez, Director de Relaciones
Institucionales de Zabala Innovation en Espafia

“Lo més importante de todo es crear
alianzas, y asi lo estamos propiciando

en el DFactory Barcelona District”
Entrevista a Pere Navarro, Presidente Ejecutivo

de CZFB

inmediato de las pymes espanolas
Marcin Pichur, Vice President Sales EMEA
& APAC, DocuWare

PANORAMA PYMEs
Pymes: crecer cuando el margen se estrecha

“Sin pequefias y medianas empresas

no hay cohesién social, ni empleo,

ni estabilidad econémica”

Fernando Jestis Santiago Ollero, Presidente
del Consejo General de los Colegios de
Gestores Administrativos de Espana y

del Ilustre Colegio Oficial de Gestores

Administrativos de Madrid

STRESS TEST DE TENDENCIAS

No basta con haber tenido éxito, hay que
saber liderar el cambio

Mauricio Jiménez, Managing Director |
Grafton & Wyser | Espafia

Magistrado del Tribunal Supremo

CONVERSACIONES DESDE LA SEDE DE...

“En un entorno tecnolégico que evoluciona tan
rapido, la curva de aprendizaje en torno a los
agentes de IA marcar4 una diferencia competitiva
muy importante”

Entrevista a Javier Olcina, CEO en Golive

TRANSFORMACION SOCIAL
Investigacion puntera
Nace el CaixaResearch Institute

COMUNICACION

“Comunicar ya no basta: las organizaciones
necesitan relatos que merezcan ser creidos”
Entrevista a Victor Gay Zaragoza, Fundador
de The Yelloway y Director del Storytelling
Innovation Lab de IE University

s.ﬁ,‘ﬂ:

El hospitality entra en una nueva
etapa empresarial

“Actualmente el hospitality es
una herramienta estratégica que
ayuda a construir relaciones

de negocio, con experiencias
adaptadas a diferentes perfiles,
objetivos y presupuestos”
Entrevista a Carlos Tecles, CEO
de MATCH Hospitality Europe

106 Business Class

“Cuando estd en peligro tu lugar
se activa la supervivencia, que te
obliga a utilizar unos recursos
que en estado de comodidad

no tienes”

Entrevista a Almudena Cid,
Exgimnasta Ritmica, Actriz

y Escritora

110 Club de Lectura
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FRANCISCO LEHUEDE
CEO de Ampere Energy

El principal reto de Ampere Energy es impulsar la adopcién
de soluciones de gestién energética avanzada en un contexto
de creciente electrificacién y complejidad del sistema ener-
gético. Hoy, el desafio ya no es solo generar energfa limpia,
sino gestionarla de forma eficiente, flexible y predecible.

Para afrontarlo, combinamos tecnologfa, operacién y servi-
cio en una propuesta que transforma el consumo energético
en una variable gestionable. Integramos almacenamiento,
software propio y acompafiamiento técnico para asegurar
resultados sostenibles en el tiempo, eliminando barreras de
acceso mediante modelos como Battery as a Service (BaaS).
Nuestro enfoque estd orientado a mejorar la eficiencia eco-
némica, el control operativo y la continuidad energética de
empresas e industrias.

£l " b‘ K
' demostra

OLAIA ALONSO NUKNEZ
CEO en Demostra

Diferenciarnos ante nuestros clientes y en el mercado actual
desde una propuesta sincera es un reto que nos exige combinar
un disefio con identidad propia y alto valor conceptual, la pues-
ta en valor de espacios tinicos y emociones memorables, y una
capacidad de ejecucién eficiente, rentable y escalable.

Para afrontarlo, debemos aportar criterio y desplazar el foco de
“disefiar mds” y “producir mds” hacia aquello que realmente ge-
nera diferenciacién. Se trata de convertir la experiencia acumu-
lada en una metodologfa aplicable a las partes mds estratégicas
y procesuales del trabajo, fusiondndola con un criterio de autor
capaz de aportar singularidad, coherencia y valor.

0
DRRP

spaces

ADRIANA HERNANDEZ GARCIA
Business Manager en DRRP SPACES

Nuestro principal reto es posicionarnos como primera op-
cién en proyectos de oficinas en Madrid, participando ac-
tivamente desde las fases iniciales y no solo en la ejecucién,
influyendo en la toma de decisiones clave del proyecto.

Para afrontarlo, estamos reforzando nuestra presencia en el
ecosistema que define los proyectos -project managers, estu-
dios y clientes-, generando relaciones de valor y anticipdndo-
nos a las oportunidades mediante zest fizs, andlisis de viabili-
dad y acompanamiento estratégico. Ademds, consolidamos
un posicionamiento claro basado en nuestro modelo integral
-disefio, obra y mobiliario- que nos permite garantizar cohe-
rencia, control y calidad en todo el proceso.

-

DIEGO BEREA
Socio Director de Ozona Consulting

Nuestro principal reto es lograr que la comunicacién em-
presarial sea mds clara, coherente y eficiente a escala inter-
nacional. Con la publicacién de la norma ISO 24896, la
notacién visual para informes, presentaciones y cuadros
de mando da un paso decisivo: pasa de ser un conjunto
de buenas pricticas ampliamente adoptadas a convertir-
se en una norma internacional auditable y reconocida.

Para afrontarlo, estamos impulsando una adopcién ordena-
da de la norma, alineada con el marco IBCS y adaptable a la
realidad de cada organizacién. El objetivo es que empresas,
analistas, directivos y responsables de reporting puedan in-
terpretar la informacién visual de forma mds rdpida, reducir
ambigiiedades y tomar mejores decisiones. La formacién ofi-
cial ISO 24896 Foundation y la evolucién futura de IBCS
3.0 serdn claves para consolidar este nuevo lenguaje comin
en la elaboracién de informes empresariales.

Retos en Comunidad

koxka

MIKEL RAZQUIN
Executive Assistant Director de Koxka

Koxka lleva més de 60 afios fabricando equipos de refrigeracién
comercial desde Pamplona. Esa raiz industrial es la base desde la
que hoy afrontamos un reto mucho mds ambicioso: convertir-
nos en el socio estratégico del retail para hacer la cadena de frio
mds eficiente, mds rentable y més sostenible.

Apostamos por los refrigerantes naturales cuando nadie lo exi-
gfa. Hoy la regulacién europea y los compromisos ESG de los
grandes operadores nos dan la razén y nos sittian por delante.
Esa ventaja tecnolégica es la base desde la que queremos crecer:
en mercados, en servicios y en impacto. El reto es liderar el cam-
bio tecnolégico que el sector necesita. Y demostrarlo con datos,
con clientes y con resultados.

Huﬁ,fr

SANDRA SOTILLO FRAILE
Fundadora y Directora Ejecutiva de TrustMaker

Nuestro principal reto es ayudar a las empresas a generar
nuevo valor mediante la gestion de activos intangibles
como la reputacién o la confianza de los publicos criticos
para el negocio.

Para ello, definimos metodologias, métricas y data que
permiten elevar esas decisiones al Comité o al Consejo. El
Modelo TrustMaker de drivers de confianza -autenticidad,
coherencia, empatia, transparencia y foco en medio y largo
plazo- se traduce en criterios de gestién y comportamien-
tos medibles que impactan en la generacién de negocio y
valor. Asi, la confianza es motor de crecimiento, resiliencia
y relaciones con clientes, empleados, inversores y aliados
estratégicos.
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José Antonio Alvarez, Vicepresidente de Grupo Banco Santander

“Europa no tiene un problema de ahorro,
sino de como convertirlo en inversion”

i B

Laura Gonzalez-Molero (APD) y José Antonio Alvarez (Grupo Banco Santander).

Europa afronta una década decisiva para definir su papel en el nuevo orden fi-
nanciero global. El continente dispone de ahorro, talento, empresas solventes y
una banca rentable, pero sigue arrastrando un problema estructural: no ha logra-
do convertir todos esos activos en una arquitectura financiera suficientemente

integrada, profunda y competitiva.

Esta fue una de las reflexiones mas destacadas del
Desayuno-Coloquio ‘Europa en el nuevo orden fi-
nanciero global: Transformar para competir organiza-
do por APD el pasado 6 de mayo en Madrid, que
contd con una conversacién exclusiva entre José
Antonio Alvarez, Vicepresidente de Grupo Banco
Santander; Laura Gonzilez-Molero, Presidente de
APD; y Marga Garcia, Managing Director Banking
Sector de Babel, ante mds de medio centenar de
Socios Protectores.

Uno de los mensajes centrales de José Antonio Alvarez

fue que Europa no parte de una posicién débil por
falta de recursos. El problema, explicé, estd en la forma

8 REVISTA APD

en que esos recursos se movilizan hacia la inversién.“No
hay un problema en Europa de talento o de educacién.
No lo hay. No hay un problema de ahorro. El problema
es que los mecanismos de canalizacién del ahorro ha-
cia la inversién no estdn bien disenados”, afirmé.

En la misma linea, Marga Garcfa sefalé que hablar
de la banca europea hoy no es tinicamente hablar de
los retos del sector financiero, sino de “la capacidad
de Europa de financiar su propia transformacién”. A
su juicio, la banca europea es solvente y rentable, pero
el sistema financiero europeo no estd disefiado para
acompafiar por sf solo la magnitud inversora que exige
el momento actual.

La brecha del mercado de capitales

La comparacién con Estados Unidos ocupdé una
parte relevante del coloquio. Alvarez subrayé que la
diferencia fundamental entre ambos bloques no estd
solo en sus bancos, sino en la estructura de sus mercados
financieros. “Estados Unidos es un mercado dnico
desde hace 250 afios. Europa, si somos optimistas, estd
en camino de conseguirlo”, apuntd.

Esa diferencia condiciona la escala de las entidades, la
profundidad de los mercados y la capacidad de financiar
grandes proyectos. Segtn explicd, en Estados Unidos el
mercado de capitales financia en torno al 70% de la
economfa, mientras que en Europa representa alrededor
del 30%. Con la banca ocurre pricticamente lo contrario.

En este contexto, iniciativas como la Savings and
Investment Union, heredera de la Unién de Mercados
de Capitales, aparecen como una pieza clave para reforzar
la autonomia financiera europea, siempre que consigan

Marga Garcia, José Antonio Alvarez, Laura Gonzélez-Molero y Almudena Romaén.

#ExpetienciasAPD

movilizar ahorro a largo plazo y canalizar capital hacia
empresas y proyectos estratégicos.

Escala, tamaio empresarial

y mercado unico

Alvarez insisti6 también en la importancia de la escala.
En su opinidn, la banca europea sigue funcionando en
gran medida como una suma de mercados nacionales,
lo que limita la consolidacién, dificulta las fusiones
transfronterizas y reduce su capacidad para competir
con grandes actores estadounidenses o asidticos.

El problema de escala afecta igualmente al tejido
empresarial. Para el Vicepresidente de Grupo Banco
Santander, uno de los grandes lastres de Europa, y es-
pecialmente de Espafa, es el reducido tamafio medio
de las compaiifas. “La competitividad y la productividad
en Europa y en Espana vienen bastante lastradas por
el tamano medio de la empresa. Es dificil pedir a una

empresa de 100 trabajadores que haga I+D”, explicé. S
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“Para el Vicepresidente de Grupo
Banco Santander, el reto no consiste
solo en determinar cuanto dinero
necesita Europa para financiar su
transformacion, sino en consequir
que el ahorro disponible lleque a la
inversion productiva”

>

También advirtié de que muchas empresas europeas han
crecido con una mentalidad nacional y no continental.
“No es lo mismo crear una empresa con mentalidad de
mercado espafiol que crear una empresa con mentalidad
de mercado europeo”, sefiald. Sin un verdadero mercado
Unico, afiadid, serd dificil generar companias con la
dimensién necesaria para competir globalmente.

Pasar del diagnédstico a la accién

El debate también abordé el peso de la regulacion, el
coste de la energfa y la autonomia estratégica europea
en materia de pagos. Alvarez apunté que “el antitrust
europeo ha tenido una visién mds pais a pais que de
mercado europeo”, lo que dificulta la consolidacién
empresarial. También advirtié de que “la energfa es
mds cara en Europa para las empresas, y eso nos hace
menos competitivos”.

El Desayuno-Coloquio dejé una conclusion clara:
Europa conoce sus problemas, pero necesita pasar del
diagnéstico a la accién. “Ahora mismo hay una sensa-
cién de urgencia y de necesidad de cambiar cosas. Esto
normalmente lleva a cambiar cosas”, concluyé Alvarez. m

Accedeyaala EAE

crénica completa v

LEER AHORA [m]s
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Tecnologia, IA y rediseiio operativo

La tecnologia fue otro de los grandes ejes del de-
bate. Alvarez recordd que la banca actual no podria
operar sin tecnologia y que los millones de transac-
ciones por segundo serian inconcebibles sin ella. La
nueva fase de transformacion, anadio, estara mar-
cada por la Inteligencia Artificial y su impacto so-
bre el coste de servir al cliente, la productividad y
la eficiencia operativa.

Para José Antonio Alvarez, Europa no debe adoptar
una posicion defensiva ante esta tecnologia. “El que
descubre la tecnologia no necesariamente es el que
mas se favorece de ella. Usar la tecnologia rapida y
eficientemente, aunque la hayan descubierto otros,
es tan o mas importante como descubrirla®, afirmo.

Laura Gonzalez-Molero introdujo en este punto la
importancia del pensamiento critico, la gobernan-
za y la responsabilidad humana en el uso de la IA. La
tecnologia, defendio, debe ayudar a tomar mejores
decisiones, pero sin sustituir el criterio directivo.

Desde Babel, Marga Garcia anadio que “transformar
para competir no es solamente una agenda de
digitalizacion; es una agenda de rediseno’. En su
opinion, el reto tecnoldgico de la banca no consiste
solo en digitalizar procesos existentes, sino en
rediseiar el modelo operativo a la velocidad que
demanda el mercado.
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V Foro Bienestar Corporativo Madrid

La longevidad saludable, nuevo
reto estratégico para las empresas

Marian Rojas Estapé, durante su intervencion.

El V Foro Bienestar Corporativo Madrid, organizado por APD junto a Marsh y
con la colaboracién de SegurCaixa Adeslas, DKV, Cigna y Sanitas, reunié en el
Auditorio Rafael del Pino a expertos en salud, bienestar, longevidad, liderazgo y
seguros para reflexionar sobre cémo construir empresas mas vitales, sostenibles
y preparadas para carreras profesionales cada vez mas largas.

El aumento de la esperanza de vida, la convivencia de
distintas generaciones en las companias y la extensién
de las carreras profesionales estdn obligando a las or-
ganizaciones a repensar su manera de cuidar, liderar y
acompafiar a las personas. Ya no se trata solo de afiadir
afios a la vida laboral, sino de garantizar que esos afios
se vivan con salud, energfa, propdsito y capacidad de
adaptacién. Con esta reflexién como punto de partida,
el encuentro puso sobre la mesa la necesidad de evo-
lucionar hacia modelos de bienestar mds preventivos,
personalizados y sostenibles.

Bienestar y longevidad

La apertura corrié a cargo de Alejandro Santos,
Director de APD en Zona Centro, y David Novoa,
Lider de Mercer Marsh Benefits y Wealth de Mercer
Espafa, quienes situaron el bienestar y la longevidad
como ejes estratégicos para las empresas. Santos invi-
t6 a cuestionar una respuesta cada vez mds habitual

12 REVISTA APD

-“bien, ocupado, no me da la vida’- y record6 que
las organizaciones inteligentes son aquellas que con-
siguen que las personas sigan creciendo, aprendiendo
y aportando valor durante décadas. Novoa, por su
parte, enmarcé el debate en una profunda transfor-
macién demogréfica, marcada por la convivencia de
cuatro generaciones en activo y por carreras profe-
sionales cada vez mds largas, ante la que el bienestar
debe entenderse como una estrategia transversal ba-
sada en anilisis, prevencién y modelos predictivos.

Salud mental, energia y atencién

La ponencia de la Psiquiatra y Escritora Marian Rojas
Estapé aporté una mirada cientifica y humana sobre la
salud mental en la sociedad actual. Rojas habl6 de una
“crisis de atencidn” provocada por el estrés sostenido, la
hiperestimulacién, la aceleracién y la busqueda constan-
te de gratificaciones inmediatas. A través de conceptos
como cortisol, dopamina y oxitocina, explicé c6mo el

estado de alerta permanente afecta al cuerpo, a la mente
y a la capacidad de tomar buenas decisiones. Frente a
ello, defendié la importancia del silencio, el ¢jercicio, la
contemplacién, los vinculos reales y las “personas vita-
mina” como antidotos frente a un entorno intoxicado
de ruido y urgencia.

La reflexién continué con Isabel Bolea y Chus Caballo,
de Marsh Health and Benefits, quienes abordaron la lon-
gevidad organizacional desde la necesidad de redisefiar
el rendimiento sostenible y avanzar hacia modelos de
salud mds preventivos. Bolea destacé como prioridades
la salud y energfa sostenible, la empleabilidad, el lide-
razgo, la cultura y la seguridad financiera, especialmente
en un contexto marcado por la inteligencia artificial,
la incertidumbre y las nuevas expectativas del talento.
Caballo, por su parte, subrayé que vivir més anos exige
gestionar mejor la salud de las plantillas, actuando sobre
la prevencién, la deteccién temprana, la atencién a los
grupos de riesgo y el control de enfermedades crénicas.

Organizaciones mas jévenes,
aseguradoras mas preventivas

La mesa redonda ‘Organizaciones jovenes: ciencia para
preservar su vitalidad, moderada por la Dra. Patricia
Lépez, conté con el Dr. Francisco Martinez Penalver
y Fernando Lallana, Presidente de OBBIO Wellbeing
& Workplace Manager de HEINEKEN. Martinez
Pealver resumié el envejecimiento como una pérdida
progresiva de funciones fisicas y cognitivas, y defendi6
que cada persona debe convertirse en “CEO de su sa-
lud”. Estrés, suefio y sedentarismo aparecieron como
aceleradores silenciosos del deterioro. Lallana traslad6
esa vision a la empresa y definié el bienestar como el
“sistema inmune” de las organizaciones: aquello que
permite adaptarse, resistir y sostenerse en entornos in-
ciertos. Ambos coincidieron en que el rendimiento sin
regeneracién no es sostenible.

El foro concluyé con una mesa dedicada al nuevo rol
de las aseguradoras en la gestién de la longevidad, mo-
derada por Cristina de Pablo, Directora de Placement

#ExpetienciasAPD

en Mercer Marsh Benefits, y con la participacién de
Elena Luengo, Directora de Innovacién de Cigna;
Santiago Ruiz de Aguiar, Director Asistencial de
SegurCaixa Adeslas; Christian Garriga, Director Médico
Corporativo de DKV; e Inaki Ferrando, Director
Médico de Sanitas. Los ponentes coincidieron en que
el sector asegurador debe evolucionar desde una l6gica
reactiva hacia modelos mds predictivos, preventivos y
personalizados, apoyados en datos, tecnologia y pe-
dagogfa de la salud. La prevencién, la experiencia del
empleado, la sostenibilidad de los costes y la corres-
ponsabilidad entre empresas, aseguradoras y personas
fueron algunos de los ejes del debate. m

Chus Caballo (Mercer Marsh Benefits) e Isabel Bolea (Mercer Marsh Benefits).

Patricia Lopez (Mercer Marsh Benefits), Francisco Martinez y Fernando Lallana (Heineken).
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Juan José Ruiz Villafranca (Cuatrecasas), Ignacio Peinado (Fadeco Promatores), José Maria Morente (Ayto. de Malaga) y Rosa Madrid (CBRE).

Andalucia ante el reto de la vivienda:
el sector inmobiliario pide mas
suelo, agilidad y colaboracién

El | Encuentro Inmobiliario ‘Andalucia ante el reto de la vivienda', organizado por APD
junto a Cuatrecasas, Grupo Insur, TQ Eurocredit y CaixaBank y con la colaboracién de
FADECO Promotores y ACP Malaga, reunidé en Méalaga a administraciones, promotores,
inversores, entidades financieras y expertos para analizar los principales desafios del

mercado inmobiliario andaluz.

Andalucfa atraviesa un momento de fuerte dinamismo
inmobiliario, impulsado por la llegada de inversién,
empresas, talento y nuevos proyectos. Sin embargo, este
crecimiento convive con una presién creciente sobre
el acceso a la vivienda, especialmente en Mélaga y en
las principales zonas urbanas y costeras. La escasez de
suelo finalista, la lentitud administrativa, el incremento
de costes y la falta de oferta residencial centraron buena
parte del debate.

Malaga, epicentro del
debate sobre vivienda
El encuentro fue inaugurado por Antonio Pascual,
Presidente de APD en la Zona Sur, y Juan Ignacio Zafra,
Director Territorial de CaixaBank en Andalucia. La
apertura institucional corrié a cargo de Francisco de la
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Torre, Alcalde de Malaga, quien subray6 la necesidad de
acelerar soluciones, reforzar infraestructuras y abordar el
problema desde una visién metropolitana. En su inter-
venci6n, apunté también a la importancia de compati-
bilizar el desarrollo turistico con el uso residencial y de
buscar nuevas férmulas para ampliar la oferta.

Por su parte, Mario Mufioz-Atanet, Viceconsejero de
Fomento, Articulacién del Territorio y Vivienda de la
Junta de Andalucia, repasé las medidas impulsadas por la
administracién autonémica para agilizar la planificacién
urbanistica, movilizar suelo, reforzar la vivienda prote-
gida y favorecer la colaboracién publico-privada. En su
diagnéstico, el desequilibrio entre oferta y demanda exige
simplificacién administrativa, seguridad juridica e incen-
tivos que permitan transformar suelo en vivienda real.

Suelo, asequibilidad e industrializacién

La visién estratégica empresarial llegé de la mano de
Francisco Pumar, Presidente Ejecutivo de Grupo Insur, y
Alejandro Campoy, Director General de Savills Espana,
quienes coincidieron en que Andalucfa se ha consolidado
como una gran oportunidad dentro del mercado inmo-
biliario espafiol. Oficinas, logistica, industria tecnolégica,
centros de datos, nuevos modelos residenciales y proyec-
tos vinculados a la innovacién aparecen como dmbitos
clave para consolidar el crecimiento de la regién.

Uno de los grandes ejes de la jornada fue el suelo. En
el bloque ‘Suelo y urbanismo: el gran cuello de borella’,
moderado por Juan José Ruiz Villafranca, Partner y
Director de la Oficina de Mélaga de Cuatrecasas, par-
ticiparon Ignacio Peinado, Presidente de FADECO
Promotores; José Maria Morente, Gerente de Urba-
nismo del Ayuntamiento de Mélaga; y Rosa Madrid,
Directora Regional de Andalucia de CBRE. Los po-
nentes coincidieron en que la falta de suelo disponi-
ble y la complejidad normativa siguen limitando la
capacidad de respuesta del sector.

El acceso de los jévenes a la vivienda fue otro de los te-
mas centrales. Borja Garcia-Egotxeaga, CEO de Neinor
Homes, y Marfa Mata, Directora General de Servicios
Corporativos de Salsa Inmobiliaria, analizaron el des-
equilibrio entre costes, financiacién, oferta y capacidad
adquisitiva. Ambos destacaron la necesidad de actuar con
urgencia para evitar que la falta de vivienda asequible se
convierta en un problema social de mayor alcance.

CUATH{L'ASAS
I Caieaty U
INsur o

B

]

Francisco Pumar (Grupo Insur), y Alejandro Campoy (Savills Espana).
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Financiacién y colaboraciéon

para activar la oferta

El bloque dedicado a construir en 2026 abordé los
costes, la industrializacién y la sostenibilidad, con la
participacién de Luis Sdnchez Manzano, Presidente
Ejecutivo de Sando; Felipe Castellano, Director General de
Construcciones Felipe Castellano; y Antonio Martin
Jiménez, Presidente de Grupo Avintia, bajo la mode-
racién de Jorge Ferndndez de Heredia Quijano, CEO
de BILBA. La conclusidn fue clara: la industrializacién
ya no es una opcién de futuro, sino una necesidad para
reducir plazos, mejorar la productividad y responder a
la falta de mano de obra.

La financiacién centré el cuarto bloque, moderado por
José Moya Yoldi, Director de la Oficina de Sevilla de
Cuatrecasas, con Eduardo Fernidndez Cuesta, Socio de
Arcano Real Estate en Arcano Partners; Bernat Martinez,
Director General de TQ Eurocredit; Juan Alfonso Navas
Mesa, Director de Negocio Inmobiliario en Andalucia
Oriental de CaixaBank; y Enrique Lahuerta Colds,
Director de Investment de Reental. Los ponentes sefiala-
ron que existe liquidez para proyectos viables, solventes y
adaptados a la demanda, aunque serd necesario combinar
financiacién bancaria, financiacién alternativa y nuevos
modelos de inversién.

La jornada concluyé con la intervencién de Mikel
Echavarren, Presidente y CEO de Colliers, quien ana-
liz6 qué necesita Andalucia para diferenciarse y seguir
creando valor en los préximos afios. El encuentro dejé
una conclusién compartida: Andalucia tiene territo-
rio, talento, empresas, capital e interés inversor, pero
necesita acelerar la transformacién de suelo, reforzar
infraestructuras, garantizar seguridad juridica y con-
solidar una colaboracién publico-privada real para
convertir su dinamismo inmobiliario en crecimiento
equilibrado, sostenible y socialmente inclusivo.

iAccede ya al

video resumen!

VER AHORA
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TALENT SUNSET
IBIZA 2026

Ibiza Talent Sunset: talento,
emocion y humor al caer la tarde

APD reunié en el Teatro Pereyra a cerca de 150 directivos de Ibiza y Mallorca en una
nueva ediciéon de Ibiza Talent Sunset, una jornada dedicada a reflexionar sobre el
talento desde una mirada humana, emocional y practica.

Cuando cac la tarde, todo invita a detenerse y mirar con otra
perspectiva. Esa fue precisamente la atmdsfera que envolvié
una nueva edicién de Ibiza Talent Sunset, el encuentro orga-
nizado por APD en el Teatro Pereyra, un espacio cargado de
historia que aporté a la jornada un marco singular, elegante
y cercano. Con el apoyo de CaixaBank, Aon y Polarier, y
bajo el espiritu de inspirar, conectar y transformar, cerca de
150 directivos de empresas de Ibiza y Mallorca se dieron cita
para reflexionar sobre el talento, su desarrollo y los factores
que influyen en su cuidado dentro de las organizaciones.

La bienvenida corrié a cargo de Marcos Mar, Vicepresidente
de APD en Baleares, quien abrié la jornada recordando
la vocacién de APD como punto de encuentro para el
liderazgo empresarial. En su intervencién, subrayé la
importancia de generar espacios que combinen aprendi-
zaje, reflexién y relacién entre directivos. Porque, en un
contexto empresarial cada vez mds exigente, detenerse,
compartir experiencias y desconectar de la rutina tam-
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bién forma parte de la férmula que permite que el talento
crezca y dé frutos.

A continuacién, Marfa Cruz Rivera, Vicepresidenta de
APD Baleares y Directora Territorial de CaixaBank en
Baleares, presentd el acto poniendo el foco en el papel
esencial de las personas en las compaiias. En un tiempo
marcado por la digitalizacion, la IA y la bisqueda cons-
tante de eficiencia, Rivera reivindicé la dimensién huma-
na de la empresa: la empatia, la capacidad de relacién y
el vinculo entre equipos como palancas imprescindibles
para avanzar. Su mensaje sirvié como punto de partida
para una jornada que quiso hablar de talento sin perder
de vista aquello que lo hace posible: las personas.

El contexto emocional del talento

El primer bloque de contenidos fue introducido por Pedro
Gallo, Director de Aon en Baleares, encargado de presen-
tar al primer ponente de la tarde. El protagonista fue
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Durante el encuentro, los participantes coincidieron en una
idea clave: el talento solo puede crecer cuando las personas
cuentan con un entorno que favorece la confianza, la

conexiony latoma de decisiones

Arun Mansukhani, Psicélogo Clinico y Conferenciante,
que ofrecié la ponencia ‘El contexto emocional del talento’.
Con una intervencién clara y profundamente conectada
con los retos actuales del liderazgo, Mansukhani abordd
los factores emocionales que pueden impulsar o bloquear
el rendimiento de los equipos.

Durante su exposicion, explicé cémo el miedo, el estrés
o la falta de claridad pueden convertirse en verdaderos
saboteadores del talento. No se trata inicamente de esta-
dos de dnimo pasajeros, sino de elementos que reducen
la capacidad cognitiva, limitan la creatividad y dificultan
que las personas puedan aportar lo mejor de si mismas.
Frente a ello, defendié la necesidad de construir entornos
profesionales donde exista seguridad en lugar de miedo,
claridad frente a la ambigiiedad y vinculos sélidos frente
al individualismo.

Mansukhani recordé que liderar talento no consiste solo en
marcar objetivos o medir resultados, sino también en crear
las condiciones emocionales adecuadas para que los equipos

puedan pensar, proponer, colaborar y asumir responsabili-
dades. La autonomia, la estructura bien entendida, el senti-
do de las tareas y las competencias emocionales se revelaron
asi como elementos fundamentales para el éxito colectivo.

Arun Mansukhani, Psicélogo Clinico y Conferenciante.

Su intervenciéon dejé una idea especialmente presente
entre los asistentes: las habilidades de liderazgo emo-
cional no son innatas e inamovibles, sino que pueden
entrenarse y desarrollarse.

Reir también es liderar

Tras esta primera ponencia, David Arb6, CEO de Polarier,
tomo la palabra para presentar el segundo gran momento
de la tarde. El encargado de cerrar el bloque de conteni-
dos fue Dani Delacdmara, Humorista y Conferenciante,
con su ponencia ‘Risiliencia’. Desde los primeros minutos,
Delacdmara consiguié que el pablico entrara en su juego.
Invitd a cantar, provocd carcajadas y transformé la sala en
un espacio de complicidad compartida.

Su propuesta giré en torno al humor como herramienta
para afrontar los problemas, gestionar la incertidumbre
y vivir el dfa a dfa con una energfa més saludable. En
un mundo imprevisible, acelerado y a menudo absurdo,
Delacdmara defendio la risa como una forma inteligente
de resiliencia. No se traté solo de hacer reir -aunque lo
consiguié con creces-, sino de recordar que el modo en
que nos hablamos, interpretamos las dificultades y afron-
tamos los contratiempos influye directamente en nuestro
bienestar y en nuestra capacidad para seguir adelante.m
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Visita privada a la nueva fabrica de Cervezas AMBAR en Zaragoza

Reimaginar (y brindar por) un nuevo
liderazgo corporativo

“Hecho con calidad, pensado, pausado, con innovacién y con su adecuado tiem-
po de fermentacion. Y siempre pensando en el cliente y en la sociedad”. Con es-
tas palabras, Teresa Fernandez Fortun, Presidenta de APD en Aragdn, establecid
el paralelismo entre el trabajo diario de APD y el que Grupo Agora desarrolla en
su nueva fabrica de cerveza en Zaragoza: una forma de hacer basada en la
calidad, el servicio, la innovacién y el compromiso con el entorno.

La reflexidn sirvié como punto de partida de un encuentro
ciertamente singular. Por primera vez, la nueva fdbrica
de Cervezas AMBAR, la mitica La Zaragozana, abria sus
puertas a una visita externa. Los protagonistas de esta
ocasion fueron consejeros y Protectores de APD proce-
dentes de Aragdn, Catalunya, Navarra, La Rioja y Madrid,
reunidos en una jornada concebida como un espacio de
conexion, aprendizaje y didlogo entre territorios.

El anfitrién de la cita fue Sergio Elizalde, CEO de Cervezas
AMBAR, quien celebré poder acoger este encuentro en un
lugar tan especial para la compania. Una invitacién que
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conectaba directamente con la propia mision de la empresa:
hacer que las personas se sientan mejor, conecten con otras
y compartan.

Reimaginar el liderazgo corporativo

Con el apoyo de Ibercaja, APD impulsé una mafiana
en Zaragoza bajo el titulo ‘Reimaginando el liderazgo
corporativo’. Una propuesta que combiné reflexién em-
presarial, inmersién industrial y networking en torno a una
pregunta de fondo: cémo deben liderar las organizaciones
en un contexto marcado por la sostenibilidad, la innovacién
y el impacto social.

La primera parte de la jornada cont6 con la ponencia de
Angel Bonet, Fundador de Impact.Co, quien tomé como
punto de partida dos de los grandes desafios del siglo
XXI: la crisis medioambiental y la creciente desigualdad.

A partir de ahi, Bonet plante una visién del liderazgo
empresarial en la que rentabilidad e impacto no deben en-
tenderse como objetivos opuestos, sino como dimensiones
complementarias. “La primera condicién de la sosteni-
bilidad de una empresa es ganar dinero. Pero no conozco
ninglin empresario que monte una empresa para hacer un
mundo peor”, sefiald.

La clave, defendid, estd en armonizar ambos propésitos:
“Se trata de maximizar el valor de la compaiia al tiempo
que maximizas tu impacto social”. Una férmula que, a
su juicio, no solo es posible, sino cada vez mds necesaria
para construir compafifas competitivas, responsables y
preparadas para el futuro.

Cata, conocimiento y networking

La jornada continu6 con Enrique Torguet, Director de
Comunicacién, Relaciones Institucionales y ESG en
Grupo Agora, quien dio paso a uno de los momentos ms
esperados del encuentro: la cata de Cervezas AMBAR y el
posterior coctel maridado con gastronomia aragonesa.Y si
uno de los ingredientes de la receta APD son los ponentes
de excelencia, Antonio Fumanal volvié a demostrar por qué
lo es. El maestro cervecero de AMBAR, una de las grandes
autoridades del pais en esta materia, compartié con los
asistentes su conocimiento, su visién del oficio y esa bus-
queda constante de innovacién y calidad que caracte-
riza a las cervezas de la compania. El encuentro concluyd
con un espacio de networking en un entorno indus-
trial y empresarial dnico. Una jornada para reimaginar
el liderazgo corporativo desde la reflexién, pero también
desde la experiencia compartida. Y, como no podia ser de
otra manera, para brindar por una forma de hacer empresa
con calidad, propésito y tiempo de fermentacién. m
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Una inmersion en
la nueva fabrica de AMBAR

Tras la ponencia, los asistentes pudieron conocer de
primera mano la nueva fabrica de Cervezas AMBAR.
La visita permitio recorrer las distintas fases del
proceso cervecero: desde las maquinas de molienda
y la sala de coccion hasta la zona de fermentacian,
donde la levadura desempefia un papel clave; los
tanques de maduracion, el tren de envasado y,
finalmente, la zona de expedicion, con los trabajadores
en sus carretillas cargando camiones y furgonetas de
reparto. El recorrido ofrecid una mirada directa a
una instalacion que combina tradicion e innovacion,
oficio cervecero y capacidad industrial. Un entorno
que permitio a los socios de APD acercarse al modelo
de produccion de una compaiiia profundamente
arraigada en Aragon y, al mismo tiempo, orientada a
la mejora continua y a la calidad del producto.
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TALEMT GAME
CHARGER:

La nueva partida se juega
en el diseno del trabajo

La IA ha acelerado el debate sobre el futuro del
trabajo, pero también ha dejado al descubierto
una cuestion mas profunda: muchas organiza-
ciones siguen operando con modelos disenados
para un entorno que ya no existe. Mientras crece
la presiéon por ganar productividad, adaptarse
mas rapido y sostener la confianza de los equi-
pos, redisefar como trabajamos se ha converti-
do en una condicion decisiva para generar valor
de forma sostenible. Y en esa transicién, la fun-
cion de Personas ya no puede limitarse a acom-
panar el cambio: debe disefarlo.




#EnPortada

Durante afios, la IA ha ocupado un lugar ambiguo en
la agenda empresarial: promesa tecnoldgica, amenaza
laboral, palanca de eficiencia, territorio reservado a las
4reas digitales... Sin embargo, hoy esa conversacién ha
cambiado. La IA ya no es una hipétesis de futuro, sino
una realidad operativa que estd modificando tareas,
procesos, perfiles profesionales, modelos de decisién y
formas de colaboracién.

Los datos muestran la magnitud del cambio. El ‘Human
Capital Trends Study 2026 de Aon, elaborado a partir
de la visién de 2.361 consejeros, altos directivos y lideres
de Personas de 62 geografias, sefiala que el 73% de las
organizaciones ya ha implantado o estd pilotando solu-
ciones de IA. Sin embargo, solo el 18% afirma que la
mayor parte de su plantilla ha participado en programas

de reskilling o upskilling en 1A durante los tltimos doce
meses. En opinién de Cristina Aranda, Consultora es-
pecializada en Digitalizacién, Big Data e IA y autora
de “Vidas futuras, “es vital tener personas cualificadas
que sepan gestionar esta tecnologfa, conocer muy bien
para qué vamos a aplicarla y, por supuesto, conocer
los riesgos éticos y sociales vinculados a su aplicacién”.

Modelos heredados para

una nueva partida

Ahf aparece la primera tensién de esta etapa: mientras
la tecnologifa avanza a gran velocidad, muchas organi-
zaciones siguen jugando con reglas disefiadas para otro
contexto. Como advierte Lynda Gratton, Profesora de
London Business School y una de las voces interna-
cionales més influyentes en organizacién del trabajo,

4 escenarios plausibles para el futuro del trabajo y las
organizaciones en su interseccion con la A

Escenario 2
La era del desplazamiento

La IA avanza a gran velocidad, supe-
rando la capacidad de adaptacion de

la fuerza laboral. La automatizacion se
generaliza, desplaza trabajadores a gran
escala y aumenta la volatilidad y los
riesgos sistémicos.

Exponencial —)

Escenario 1
Progreso acelerado

Los avances exponenciales de la A y
una fuerza laboral preparada impulsan
una economia centrada en la IA. Muchos
empleos se orientan hacia la supervi-
sion de ecosistemas de IA, mientras

la proteccion social y la gobernanza
intentan sequir el ritmo.

+— Limitada

Escenario &4

Progreso Estancado

El avance constante de la IA se encuentra
con una fuerza laboral sin competencias
criticas suficientes. Las aplicaciones
siguen siendo fragiles y las limitaciones
estructurales frenan el crecimiento, la
resiliencia y el progreso social.

Fuente: WEF.
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Escenario 3
Economia del copiloto

El avance gradual de la IA y una prepara-
cion generalizada desplazan el foco
hacia la aumentacidn. La IA se ve como
una oportunidad, con equipos huma-
no-IA que transforman cadenas de valor
y modelos de negocio.

“muchas empresas siguen intentando resolver pro-
blemas del siglo XXI con supuestos propios del siglo
XX”. Esa distancia se observa en procesos rigidos, silos
funcionales, datos fragmentados, cadenas de decisién
lentas, puestos definidos de forma estrecha y liderazgos
sometidos a una presién creciente. Todo ello convive
con un entorno que exige agilidad, aprendizaje con-
tinuo y capacidad de anticipaciéon. Gratton resume
ademds el reto con una idea central: “la productividad
individual no equivale automdticamente a productivi-
dad organizativa. La IA puede ayudar a redactar mds
ripido, analizar mds datos o automatizar tareas repeti-
tivas, pero el valor real se crea en los flujos de trabajo, la
colaboracién, los traspasos, la coordinacién y la toma
de decisiones”.

Su advertencia conecta con una de las grandes pregun-
tas del momento: jestdn las empresas usando tecno-
logfa avanzada para transformar el trabajo o solo para
acelerar modelos heredados?

De la herramienta al sistema:
el nuevo terreno de RRHH
De hecho, una de las aristas mds recientes del debate es
que la TA empieza a ser tratada no solo como una he-
rramienta, sino como una capacidad integrada dentro
del sistema de trabajo. Con la llegada de la IA agéntica,
capaz de planificar, ejecutar tareas, consultar informa-
cién, coordinar procesos o interactuar con otros siste-
mas, las organizaciones entran en una fase distinta: la
convivencia entre personas, datos y agentes inteligen-
tes. McKinsey habla ya de sistemas hibridos de talento,
en los que humanos y agentes de IA colaboran para ge-
nerar resultados organizativos. Esta lectura eleva el pa-
pel de Recursos Humanos: ya no bastard con formar a
los empleados en nuevas herramientas, sino que habrd
que definir cémo se reparte el trabajo, quién valida las
decisiones, qué responsabilidades conserva cada profe-
sional, cémo se supervisan los resultados y qué reglas
de confianza deben gobernar esa interaccién.

>
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No va solo de talento, va de
redisear el trabajo

« Cambian las capacidades: el 39% de las
competencias clave cambiara o quedaran obsoletas
de aqui a 2030.

« Cambia la forma de trabajar: hoy, el 47% de las
tareas las realizan principalmente personas; en 2030,
el reparto entre personas, tecnologia y colaboracion
mixta sera casi equilibrado.

« Cambian los perfiles criticos: crecen los roles
vinculados a big data, |A, machine learning, software,
cibersequridad, automatizacién y experiencia de
usuario.

o Cambia la principal barrera: el 63% de los
empleadores identifica la falta de habilidades como
principal obstaculo para transformarse.

« Cambialaagenda de RRHH: el 85% de las empresas
preveé priorizar el upskilling de su plantilla.

« Cambia el liderazgo: el mayor riesgo no es la IA,

sino que procesos, datos, capacidades y lideres
evolucionen mas despacio que el trabajo.

REVISTA APD
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La pregunta no es futurista. Es organizativa. ;Quién
responde si un agente recomienda una decisién equi-
vocada? ;C6mo se audita el criterio de una herramien-
ta? ;Qué tareas deben permanecer bajo supervisién
humana? ;Cémo se evita que la tecnologia fragmente
ain mds el trabajo en lugar de hacerlo mds inteligente?

Para RRHH, esta evolucién abre un campo de actua-
cién especialmente estratégico: disenar la convivencia
entre profesionales y sistemas inteligentes para que la
tecnologfa libere tiempo, mejore decisiones y eleve la
contribucién humana.

Redisefar el modelo operativo,

no solo automatizar tareas

Si cambia quién participa en el trabajo, también debe
cambiar la forma de organizarlo, gobernarlo y medirlo.
Por eso el foco se desplaza del entusiasmo por la herra-
mienta a una conversacién mds estructural: el modelo
operativo. Los expertos de Deloitte advierten en este sen-
tido de que muchas empresas estdn automatizando proce-
sos existentes sin repensar cémo deberfa hacerse realmen-
te el trabajo. Segin su andlisis sobre modelos operativos
para humanos y agentes, el 84% de las compafifas atin no
ha redisefiado puestos para encajar con la IA, pese a que
las expectativas de automatizacién son elevadas.

Por su parte, Mercer sitda esta cuestién en el centro
de la agenda directiva destacando que el 98% de los
ejecutivos prevé cambios en el disefio organizativo en
los préximos dos afios, y que el 65% espera redirigir o
recualificar entre el 11% y el 30% de su plantilla por
el impacto de la IA. En otras palabras, no se trata de
un ajuste marginal, sino de una transformacién del sis-
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tema: preguntarse dénde se crea valor, dénde se pier-
de tiempo, qué tareas requieren criterio humano, qué
procesos pueden simplificarse, qué decisiones deben
apoyarse en datos y qué nuevos roles aparecen cuan-
do personas y sistemas inteligentes trabajan juntos. Es
pasar de pensar en puestos a pensar en flujos; de medir
actividad a medir contribucién; de automatizar lo que
existe a cuestionar si lo que existe sigue teniendo sen-
tido. Para Jared Spataro, Director de Marketing de IA
aplicada al trabajo de Microsoft, “la clave estd en que
los lideres sean capaces de asignar cada flujo de traba-
jo al tipo de colaboracién mds adecuado. Asi es como
toman forma las llamadas frontier firms: organizaciones
en las que el trabajo se disefia de manera intencionada,
ajustando el grado de intervencién humana al resulta-
do que se pretende conseguir”.

Personas: la paradoja de las

habilidades humanas

Ahora bien, ningtin redisefio del trabajo serd sostenible
si se plantea solo desde la arquitectura de procesos. La
nueva partida también se juega en las capacidades, la
confianza y la preparacién de las personas que deben
convivir con esa tecnologfa.

Aqui emerge una paradoja clave: cuanto mds tecno-
légica se vuelve la organizacién, mds determinante
resulta el factor humano. Aon senala que el 88% de
los empleadores considera que la IA generard nuevas
oportunidades y exigird nuevas competencias mds
que una sustitucién generalizada de puestos. También
apunta que el 80% de las empresas cita la automatiza-
cién de tareas rutinarias como uno de los principales
objetivos del despliegue de IA, mientras solo el 35%

Segun Mercer, el 98% de
los ejecutivos preve cam-
bios en el diseno organi-
zativo en los proximos dos
anos, y que el 65% espera
redirigir o recualificar entre
el 1% y el 30% de su planti-
lla por el impacto de la |A

sitda la mejora y reciclaje de competencias entre sus
prioridades. Y esa distancia entre automatizacién y
preparacién puede convertirse en un riesgo material
para el negocio: menor retorno de la inversién, adop-
cién desigual, errores operativos, resistencia cultural
y decisiones fragmentadas.

El ‘PwC AI Jobs Barometer’, basado en el andlisis de
mds de mil millones de ofertas de empleo en seis
continentes, apunta en la misma direccién: la IA estd
reordenando el valor de las habilidades y haciendo
mids relevantes capacidades como juicio, liderazgo,
creatividad y adaptabilidad. La funcién de Personas
se sittla as{ ante una responsabilidad critica: antici-
par capacidades, redisesfiar itinerarios de aprendiza-
je y convertir el reskilling en una prictica continua,
no en una respuesta puntual a la urgencia. Como
plantea Angel Pidal, CEO de Grupo Nortempo,
“RRHH debe evolucionar hacia una funcién mds
cercana al negocio, mds basada en datos y, al mismo

Talent Game Changers

tiempo, mds humana en la gestién de expectativas,
la comunicacién y el liderazgo”.

Datos: la base de una

confianza accionable

DPero preparar a las personas no basta si la organizacién
no dispone de una base fiable para decidir. En la era
de la TA, los datos se convierten en la infraestructura
invisible del trabajo: aquello que permite anticipar,
priorizar y actuar con criterio.

Muchas organizaciones no tienen un problema de falta
de datos, sino de fragmentacién, trazabilidad y confian-
za en la informacién disponible. Si, por ejemplo, los
datos de némina, desempefio, rotacién, absentismo,
formacidén o estructura organizativa viven en sistemas
desconectados, RRHH trabaja con fotografias parciales
de una realidad que cambia a diario. En este punto, el
debate tecnoldgico se vuelve estratégico. Javier Velasco,
CEO de Endalia, lo plantea de forma directa: “el mayo>r
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problema de muchas companias no es que no tengan
datos, sino que no confian en ellos. Y sin confianza, no
hay decisién; hay contraste, revisién y dudas”.

Liderazgo: convertir la empresa

en un generador de confianza

Asimismo, cuando cambian las capacidades, los datos y
las reglas del trabajo, también cambia el liderazgo. En un
entorno mds automatizado, mds incierto y mds exigente,
dirigir ya no consiste solo en asignar tareas, sino en ge-
nerar claridad sobre cdmo se crea valor. Los equipos no
necesitan Ginicamente instrucciones; necesitan contexto,

prioridades, criterio y acompafiamiento. La tecnologia
puede acelerar tareas, pero no sustituye la capacidad del
lider para explicar decisiones, ordenar el ruido, sostener
la energfa de los equipos y crear condiciones para que las
personas puedan aprender, discrepar y adaptarse.

Elena Sdnchez Escobar y Christophe Launay, de yees!,
describen el liderazgo actual como un “cable a tierra”.
La idea conecta directamente con el nuevo disefio del
trabajo: no basta con declarar flexibilidad, bienestar o
innovacién si el sistema favorece la sobrecarga, la am-
bigiiedad o la presién constante. La productividad sos-

“La verdadera evoluciéon es un RRHH
mas basado en datos, pero también mas
humano en la gestion de expectativas”

ENTREVISTA
Angel Pidal
CEO de Grupo Nortempo

n vuestro andlisis sobre Talento en 2026 sena-

ldis que la tecnologia y la empatia deben fusio-
narse definitivamente. En un momento en el que
la funcién de RRHH gana peso estratégico, ;qué
implica esta combinacién para su evolucién den-
tro de las organizaciones?
Implica, ante todo, un cambio de rol. Durante mucho
tiempo, Recursos Humanos se asoci6 a una gestién mas
administrativa de las personas. Hoy debe entenderse
como una funcién clave para construir experiencia de
empleado, cultura, compromiso y, en consecuencia,
productividad. La tecnologia tiene que ayudarnos a
automatizar lo repetitivo, ordenar lo medible y antici-
par escenarios; pero son las personas quienes aportan
contexto, conversacion, criterio y acompafamiento.
Esa es la verdadera evolucién: un RRHH mds cercano
al negocio, mds basado en datos, pero también mids
humano en la gestién de expectativas, en la comunica-
cién y en la forma de liderar.

tenible exige contextos donde existan prioridades cla-
ras, seguridad psicoldgica, autonomia y conversaciones
dificiles bien gestionadas. De hecho, cada vez son mds
los expertos que subrayan que la transformacién del
trabajo no se medird solo por la velocidad de adopcién
tecnoldgica, sino por la capacidad de la empresa para
convertirse en un generador de confianza. Confianza
en que los datos son fiables, en que la IA se utiliza con
criterio, en que los lideres aportan claridad, en que las
personas recibirdn apoyo para desarrollar nuevas capa-
cidades y en que el cambio no serd una sucesién de
urgencias, sino una direccién compartida. m

Si RRHH est4 llamado a ocupar un papel mis es-
tratégico, una de sus grandes tareas serd anticipar-
se. ;:Cémo puede ayudar a las empresas a prever
sus necesidades de talento en lugar de limitarse a
cubrir urgencias cuando ya se han producido?
Anticiparse pasa por planificar, y planificar exige conocer
muy bien el contexto de cada organizacién. No podemos
hablar de talento sin entender las previsiones de actividad,
la evolucién de la demanda, la rotacién, el absentismo, las
jubilaciones, los planes de carrera o las capacidades criti-
cas que va a necesitar el negocio. A partir de ahi, RRHH
puede identificar necesidades antes de que se conviertan
en urgencias. Eso implica trabajar con datos, pero tam-
bién con visién de mercado: acuerdos con centros de
formacién profesional y universidades, programas de
capacitacién alineados con la demanda real, reskilling y
desarrollo interno. La planificacién permite ganar tiempo
y aportar soluciones antes de que la situacién sea critica.

Esa capacidad de anticipacién se produce, ademis,
en un contexto de escasez de talento, presién re-
gulatoria y transformacién tecnolégica. ;Qué sig-
nifica hoy gestionar personas con agilidad, pero
también con seguridad?

Significa entender que ser 4gil no es improvisar. La agi-
lidad viene de la capacidad de adaptacién, pero necesita
procesos claros, seguimiento, cumplimiento normativo
y gestion de riesgos. La tecnologia nos ayuda a reducir
errores y tiempos en la parte mds administrativa, pero las
decisiones deben seguir incorporando andlisis del contex-
to, escucha activa, transparencia y responsabilidad. Ges-
tionar con seguridad es proteger a la organizacién y a las

Talent Game Changers

“No podemos hablar de talento sin
entender las previsiones de acti-
vidad, la evolucion de la demanda,
la rotacion, el absentismo, las
jubilaciones, los planes de carrera
o0 las capacidades criticas que va a
necesitar el negocio”

personas; gestionar con agilidad es responder a tiempo. El
equilibrio entre ambas dimensiones es lo que da sosteni-

bilidad al negocio.

Cuando esa gestion se aborda de forma integral,
:c6mo puede contribuir a responder a retos como
el absentismo, la rotacién o la dificultad para cu-
brir determinados perfiles, mejorando al mismo
tiempo productividad y compromiso?

Estos retos no se resuelven de forma aislada. Una gestién
integral permite combinar prevencion, bienestar y plani-
ficacién. En absentismo, por ejemplo, hay que revisar car-
gas de trabajo, horarios, modelos de flexibilidad cuando
la actividad lo permite, liderazgo y organizacién. En ro-
tacion, debemos recordar que la fidelizacién empieza an-
tes del primer dfa: en la captacidn, en la seleccidn, en las
expectativas que generamos, en el onboarding y en el dia
a dia. Cuando las personas perciben coherencia, cuidado
y un proyecto con propésito, los equipos son més esta-
bles. Y esa estabilidad se traduce en mayor compromiso,
mejor productividad y una organizacién més preparada
para competir. B
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Lynda Gratton
Consultora, Profesora de Pricticas de Gestién

en la London Business School
y Fundadora de HSM Advisory

“Gran parte del trabajo sigue organizandose
en torno a un modelo disenado para un
mundo mucho mas estable”

En un momento marcado por la rapida aceleracién de la Inteligencia Artificial, la es-
casez de talento, el aumento del absentismo y la transformacién de las expectativas
de los empleados, resulta tentador pensar que la tecnologia es la respuesta a todos
los retos organizativos. Sin embargo, la historia sugiere lo contrario. Las organizacio-
nes no se vuelven competitivas porque adopten la tecnologia mas rapido que las de-
mas, sino porque aprenden a combinarla con las capacidades humanas de una forma
que genere valor. Es aqui donde la funcion de Personas desempeiia un papel critico.

La Inteligencia Artificial puede ayudar, sin duda, a las or-
ganizaciones a anticipar sus necesidades de talento, iden-
tificar brechas de competencias, mejorar la planificacién
de plantillas y apoyar la toma de decisiones. Pero los datos
por si solos no generan visién. Y la tecnologfa tampoco
crea criterio. El papel de Recursos Humanos no consiste
simplemente en digitalizar procesos existentes, sino en
ayudar a los lideres a comprender cémo estdn cambiando
el trabajo, las competencias y el potencial humano, y qué
implica todo ello para el rendimiento organizativo.
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El reto es que muchas organizaciones siguen inten-
tando resolver problemas del siglo XXI con supuestos
propios del siglo XX. Durante afios hemos hablado
del futuro del trabajo, pero gran parte del trabajo si-
gue organizdndose en torno a un modelo disenado
para un mundo mucho mds estable. Los puestos se
definen de manera estrecha. Se asume que las carre-
ras profesionales son lineales. El aprendizaje se trata
a menudo como un acontecimiento puntual, en lu-
gar de como un proceso continuo. Y, en ocasiones, la
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“El objetivo no es simplemente ayudar
alas personas a trabajar mas rapido.
El objetivo es redisenar los flujos de

trabajo para que las organizaciones sean

presencia se valora mds que la contribucién. Quizd
lo mds importante que las organizaciones deben des-
aprender es la creencia de que los puestos de trabajo
son fijos.

No entender el trabajo como algo estédtico
Tras la pandemia escribi ‘Redesigning Work’, un libro
en el que exploraba cémo las organizaciones podian
repensar el trabajo en un mundo transformado por
la disrupcién. Una de las ideas centrales era que el
trabajo no debia entenderse como una coleccién
de puestos estdticos, sino como una serie de tareas,
actividades e interacciones que pueden redisenarse
con el tiempo.

Entonces, este ya era un reto importante. Hoy, con
la rdpida irrupcién de la IA, se ha convertido en algo
esencial. Gran parte del debate actual sobre la Inte-
ligencia Artificial se centra en la productividad indi-
vidual. Las personas pueden redactar informes con
mayor rapidez, analizar datos mds deprisa, automatizar
actividades rutinarias y acceder al conocimiento casi
de forma instantdnea. Estos avances son reales. Pero
las organizaciones deben tener cuidado de no asumir
que la productividad individual se traduce automdtica-
mente en productividad organizativa.

Una organizacién no es simplemente una suma de
individuos que trabajan de forma independiente. El

mas innovadoras, agiles y productivas”

valor se crea a través de flujos de trabajo, traspasos, co-
laboracién, toma de decisiones y coordinacién. Si estos
sistemas permanecen intactos, la Inteligencia Artificial
puede limitarse a permitir que las personas completen
con mds eficiencia tareas existentes, incluidas aquellas
que aportan poco valor. En algunos casos, las organiza-
ciones corren el riesgo de volverse mds productivas ha-
ciendo trabajos que, en realidad, no deberfan hacerse.

La IA puede hacer que las personas sean mds produc-
tivas. Pero solo el redisefio del trabajo puede hacer que
las organizaciones sean mds productivas.

Redisefiar el trabajo, no solo

automatizar tareas

La verdadera oportunidad, por tanto, reside en redi-
senar el propio trabajo. Esto implica analizar c6mo
fluye el trabajo dentro de la organizacién y plantearse
preguntas fundamentales. ;Qué tareas pueden auto-
matizarse? ;Cudles requieren criterio humano? ;Dén-
de estdn dedicando tiempo las personas a actividades
que ya no generan valor? ;Cémo deben tomarse las
decisiones cuando intervienen tanto personas como
sistemas inteligentes? ;Y c6mo puede organizarse el
trabajo para que la tecnologfa amplifique, en lugar de
fragmentar, la contribucién humana? Estas pregun-
tas trasladan la conversacién mds alld de la eficiencia,
hacia la efectividad.

El objetivo no es simplemente ayudar a las personas a
trabajar mds rdpido. El objetivo es redisefiar los flujos de
trabajo para que las organizaciones sean mds innovado-
ras, 4giles y productivas. Esto exige pasar de pensar en
puestos de trabajo a pensar en sistemas de trabajo.

>
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A medida que la Inteligencia Artificial se vuelve mds
capaz, los elementos exclusivamente humanos del tra-
bajo adquieren atin mds importancia. La vision, el cri-
terio, la empatia, la creatividad, el razonamiento ético
y la capacidad de desenvolverse en la ambigiiedad son
cada vez mis fuentes de valor que la tecnologia no pue-
de replicar ficilmente. La capacidad de formular una
mejor pregunta, interpretar una situacién compleja,
construir confianza, comprender el contexto o imagi-
nar un futuro diferente puede llegar a ser mds valiosa
que la experiencia técnica por s sola.

Esto sittia a Recursos Humanos en el centro de una de
las preguntas mds importantes a las que se enfrentan
las organizaciones: ;qué capacidades deben desarrollar
las personas en un mundo en el que las mdquinas pue-
den realizar cada vez mds trabajo cognitivo rutinario?

Longevidad, aprendizaje continuo

y carreras menos lineales

Esta cuestion estd estrechamente conectada con otro tema
que ha marcado buena parte de mi trabajo: la longevidad.
Cuando Andrew Scott y yo escribimos 7he 100-Year Life,
defendimos que unas vidas mds largas transformarfan la
educacién, las carreras profesionales y la jubilacién. Ese
argumento sigue siendo tan relevante como entonces.
Lo que ha cambiado es la velocidad de la disrupcién
tecnoldgica.

Hoy, el reto no es solo que las personas vayan a vivir mds
afios. Es que vivirdn mds afios mientras atraviesan ciclos
sucesivos de cambio tecnoldgico. Muchas de las personas
que se incorporan hoy al mercado laboral pueden tener
carreras de cincuenta o incluso sesenta afios. Durante esas
décadas, probablemente experimentardn multiples transi-
ciones, periodos de reinvencién y varias etapas de recua-
lificacién. El modelo tradicional de educacién primero,
trabajo después y jubilacion al final estd quedando cada
vez mds obsoleto. Esto tene profundas implicaciones
para las organizaciones.
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En primer lugar, el talento ya no puede gestionarse
como si las carreras fueran previsibles y lineales. Las
organizaciones necesitan mejorar su capacidad para
acompanar transiciones, no solo promociones. En se-
gundo lugar, el aprendizaje debe integrarse en el pro-
pio trabajo. Las organizaciones mds exitosas no serdn

aquellas que envien ocasionalmente a sus empleados a
programas de formacién, sino aquellas que creen cul-
turas en las que aprender sea algo continuo, esperado
y respaldado. En tercer lugar, las organizaciones deben
revisar sus supuestos sobre la edad.

La longevidad suele plantearse como un reto asociado
a los trabajadores de mds edad. En realidad, es un reto
-y una oportunidad- para todos. Unas vidas m4s largas
implican trayectorias profesionales mds diversas, mds
oportunidades de reinvencién y entornos de trabajo
mds multigeneracionales.

Cada vez mds, las organizaciones contardn con cuatro
o incluso cinco generaciones trabajando juntas. Las
empresas mds exitosas serdn aquellas que no vean esta
realidad como un problema que gestionar, sino como

un activo que aprovechar. Las distintas generaciones
aportan experiencias, perspectivas y redes diferentes.
Cuando estas se combinan de forma efectiva, la inno-
vacién y el aprendizaje se aceleran.

Trabajo hibrido

e intencionalidad organizativa

El mismo principio se aplica al trabajo hibrido. El
debate sobre el trabajo hibrido se plantea a menudo
en términos demasiado simplistas: flexibilidad frente
a productividad, preferencias de los empleados frente
a necesidades de la organizacidn, casa frente a oficina.
En la préctica, la cuestién es mucho mds matizada.

Las organizaciones mds eficaces reconocen que trabajo
y lugar de trabajo no son lo mismo. Algunas activida-
des requieren concentracién y autonomifa. Otras de-
penden de la colaboracién, la conexién social, el men-
toring y la confianza. El reto no consiste en decidir
dénde deben trabajar las personas, sino en compren-
der qué formas de interaccidn crean valor y disefar el
trabajo en torno a ellas. La intencionalidad importa
mucho mds que la ideologfa.
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Si tuviera que ofrecer una recomendacion a los lideres de
Recursos Humanos para los préximos cinco afos, seria
esta: centrarse en redisefar el trabajo. Elijo el redisefio
del trabajo porque se sita antes que casi todos los de-
mds retos a los que se enfrentan las organizaciones. La
productividad depende de cdmo se disena el trabajo. El
bienestar depende de cémo se disena el trabajo. El apren-
dizaje depende de cémo se disena el trabajo. La capacidad
de aprovechar la inteligencia artificial depende de c6mo se
disefia el trabajo. Y, en un mundo en el que las personas
pueden trabajar durante cincuenta o sesenta afios, la sos-
tenibilidad de las carreras profesionales también depende
de c6mo se disena el trabajo.

En mi préximo libro, Living the 100-Year Lif¢, describo
ocho ejes que ayudan a las personas a construir vidas pro-
ductivas, significativas y sostenibles durante muchas déca-
das. Estos incluyen el dominio, la amistad, la cooperacién
y la amplificacién. Son activos personales, pero cada vez
més son también activos organizativos.

Las organizaciones que prosperen en las préximas décadas
serdn aquellas que ayuden a las personas a desarrollar con-
tinuamente estas capacidades, al tiempo que aprovechan
el poder de la tecnologfa.

El futuro del trabajo no trata, en tltima instancia, de
la Inteligencia Artificial. Trata de crear organizaciones
en las que la capacidad humana y la capacidad tecno-
légica se refuercen mutuamente; en las que las perso-
nas sigan aprendiendo, contribuyendo y creciendo a
lo largo de vidas laborales mds largas; y en las que el
propio trabajo se convierta en una fuente de produc-
tividad, significado y renovacidn. Ese es el reto al que
se enfrentan hoy los lideres de Recursos Humanos. Y
es también su mayor oportunidad. m
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La IA acelera la transformacion
del trabajo, pero el verdadero
reto esta en las personas

El nuevo ‘Human Capital Trends Study 2026’ de Aon revela una brecha critica
entre laambicion tecnologica de las organizaciones y su preparacion real para
convertir la 1A en valor sostenible. Aunque la mayoria de las empresas ya ha
implantado o esta probando soluciones de IA, muchas siguen sin invertir al
mismo ritmo en las capacidades, el liderazgo y la propuesta de valor que ne-

cesitan sus plantillas

La IA ha dejado de ser una promesa futura para con-
vertirse en una realidad operativa en las empresas. El
estudio ‘Human Capital Trends 2026 de Aon, elabo-
rado a partir de la visién de 2.361 consejeros, altos
directivos y lideres de personas de 62 geografias, cons-
tata que las organizaciones han entrado en una nueva
fase: la IA ya no se explora tnicamente, sino que se
despliega. Sin embargo, el informe también advierte
de una paradoja relevante. La tecnologfa avanza con
rapidez, pero la preparacién de las personas no siem-
pre lo hace al mismo ritmo.
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Segun los datos del estudio, el 73% de las organizacio-
nes ya ha implantado o estd pilotando soluciones de IA.
No obstante, solo el 18 % afirma que la mayor parte de
su plantilla ha participado en programas de reskilling o
upskilling en A durante los tltimos doce meses. Esta
diferencia refleja uno de los principales mensajes del in-
forme: invertir en tecnologia no basta si no se acompana
de una estrategia sélida de capital humano. La IA puede
multiplicar los resultados, pero solo cuando las personas
cuentan con las habilidades, la confianza y el contexto
necesarios para utilizarla de forma efectiva.

El dato es especialmente significativo porque las pro-
pias organizaciones reconocen el papel decisivo de sus
equipos. El 88% de los empleadores considera que la
IA generard nuevas oportunidades y exigird nuevas
competencias, mds que una sustitucién generalizada
de puestos de trabajo. Ademds, las capacidades que
se identifican como mds criticas para el éxito en los
préximos tres afios no son unicamente técnicas. La
adaptabilidad y la gestién del cambio encabezan la lis-
ta, seguidas del liderazgo y la gestion de personas, y de
la alfabetizacién digital y la adopcién tecnoldgica.

La brecha entre automatizacién

y preparacion

El informe sefala que muchas empresas siguen prio-
rizando la automatizacién y la eficiencia a corto plazo
frente al desarrollo de capacidades a largo plazo. El
80% cita la automatizacién de tareas rutinarias como
uno de los principales objetivos del despliegue de la IA,
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mientras que solo el 35% sittia la mejora y el reciclaje
de competencias de la plantilla entre sus prioridades.
Esta desalineacién puede convertirse en un riesgo ma-
terial para el negocio: si la inversion tecnolégica no
va acompafada de preparacién humana, el retorno
se reduce, la adopcidn se ralentiza y aumenta la ex-
posicién a errores operativos, falta de confianza o
decisiones fragmentadas.

En este contexto, los departamentos de Recursos
Humanos adquieren un papel mds estratégico. Ya no
se trata solo de formar a los empleados en nuevas he-
rramientas, sino de redisefiar puestos, revisar flujos de
trabajo, identificar brechas de habilidades, acompa-
far a los equipos en la gestién del cambio y conectar
la estrategia de personas con la estrategia de negocio.
La IA redefine tareas, decisiones y modelos de colabo-
racién; por tanto, exige también una nueva forma de
liderazgo, menos jerdrquica y més orientada a generar
claridad, confianza y capacidad de adaptacién.

El estudio subraya, ademds, la importancia creciente
de las llamadas habilidades blandas. A medida que
la automatizacién asume mds tareas rutinarias, ga-
nan peso capacidades como el pensamiento critico, la
creatividad, la colaboracién, el juicio y la capacidad
de aprendizaje continuo. El 84% de los empleadores
considera que estas habilidades serdn mds importantes
conforme aumente la automatizacién. En otras pala-
bras, cuanto més tecnoldgica se vuelve la organizacién,
mids determinante resulta el factor humano.

Espaiia: mds datos, pero no

siempre mds accion

Los resultados en Espafia ofrecen una lectura especial-
mente interesante. El grado de madurez de los datos

de Recursos Humanos es nueve puntos porcentuales
>
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« E173% de las organizaciones ha
implementado y estan probando IA, mientras
que solo el 18% ha logrado que la mayoria
de su plantilla participe en programas de
recualificacién o mejora de competencias en
IA durante los Ultimos 12 meses.

« E1 49% identifica RRHH como una prioridad
principal para el despliegue de la IA, solo por
detras de Tl, lo que refleja el papel central de
RRHH en la configuracion de las capacidades de
la plantilla.

« Dentro de RRHH, el aprendizaje y desarrollo
ocupa el segundo lugar entre las aplicaciones
prioritarias de la IA, con un 39%.
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superior a la media mundial, y el 47% de las organi-
zaciones afirma contar con un alto nivel de madurez
en este dmbito. Sin embargo, esa mayor disponibilidad
de informacién no siempre se traduce en una gestién
mds proactiva del capital humano. Solo el 19% de las
organizaciones espafiolas cuenta con una Propuesta de
Valor al Empleado claramente definida y bien com-
prendida por la plantilla, y Gnicamente el 24% percibe
un compromiso sélido y visible de la direccién con el
bienestar de los empleados.

Esta situacién evidencia una oportunidad relevante.
Si las empresas disponen de mds datos sobre su planti-
lla, pero no los utilizan para disefiar mejores decisiones
sobre compensacion, bienestar, beneficios o desarrollo
profesional, parte del valor potencial se pierde. La EVP
se convierte aqui en una herramienta critica: permite
conectar lo que la organizacién ofrece con lo que las
personas realmente valoran, mejorar la experiencia del
empleado y reforzar la atraccién, el compromiso y la
fidelizacién del talento.

El informe también apunta a la transparencia sala-
rial como una palanca de competitividad. En Espana,
solo el 11% de las organizaciones valora como madu-
ras o muy maduras sus précticas de transparencia re-
tributiva, once puntos por debajo de la media global.
En un entorno en el que atraer y retener talento clave
figura entre los principales objetivos de compensa-
cién total, la falta de claridad puede erosionar la con-
fianza y generar decisiones retributivas incoherentes.

Del diagnéstico a la accién

La conclusién del ‘Human Capital Trends Study 2026
es clara: las organizaciones que quieran convertir la
IA en una ventaja competitiva duradera deberdn in-
vertir en sus personas con la misma determinacién
con la que invierten en tecnologia. Esto implica de-
sarrollar programas estructurados de reskilling y ups-
killing, evaluar las capacidades actuales y futuras de la
plantilla, fortalecer el liderazgo, avanzar en la perso-
nalizacién de beneficios y bienestar, y utilizar datos
de personas mds conectados y accionables.

Una oportunidad extraordinaria para
los equipos de Capital Humano

“La IA nos sitGa ante uno de los retos mas apasio-
nantes de los Gltimos anos: transformar la forma en
la que trabajamos sin perder de vista lo que nos
hace verdaderamente diferenciales como organi-
zaciones, que son las personas. La tecnologia puede
acelerar procesos, mejorar decisiones y abrir nue-
vas oportunidades, pero su verdadero valor estara
en ayudarnos a tomar decisiones mas informadas,
mas responsables y con mayor impacto positivo en
las personas.

Para los equipos de Capital Humano, este momento
es una oportunidad extraordinaria para estar atin mas
cerca del negocio y de las personas: entender qué
necesitan, anticipar las capacidades que haran falta
y construir entornos de trabajo seguros, colabora-
dores sanos fisica y mentalmente, donde el cambio
no se viva con incertidumbre, sino con aprendizaje y
posibilidad. Soy optimista porque veo cada dia el ta-
lento, la capacidad de adaptacion y el compromiso de
muchos profesionales. Si ponemos a las personas en
el centro, la IA no sera solo una palanca de eficiencia,
sino una oportunidad para crear organizaciones mas
humanas, mas preparadas y mas eficientes”

Carmen Burgos Casas
Managing Director of Health Solutions en Aon
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La adopcion de lalA no puede
plantearse unicamente como
un proyecto tecnolégico; debe
entenderse como una
transformacion del trabajo

También exige revisar la cultura. La adopcién de la TA
no puede plantearse Gnicamente como un proyecto
tecnoldgico; debe entenderse como una transforma-
cién del trabajo. Para que sea sostenible, las personas
necesitan comprender cémo cambiardn sus roles, qué
se espera de ellas, qué apoyo recibirdn y cémo se re-
conocerd su contribucién. La comunicacién clara, el
bienestar, la equidad de oportunidades y la seguridad
psicolégica son elementos esenciales para que la planti-
lla adopte la tecnologfa con confianza.

En definitiva, el informe de Aon plantea un cambio de
enfoque. El éxito de la IA no dependerd solo de la veloci-
dad de implantacién, sino de la capacidad de las organi-
zaciones para alinear tecnologia, talento y propésito. Las
empresas que cierren la brecha entre ambicién y prepara-
ci6én estardn mejor posicionadas para mejorar su rendi-
miento, reforzar su resiliencia y generar confianza a largo
plazo. La era de la IA serd tecnoldgica, si, pero su verdade-
ro impacto seguird estando guiado por las personas. m
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Elena Sanchez Escobar
Cofundadora, Directora Clinica
y de Operaciones de yees!

Christophe Launay
CEO y Cofundador de yees!

El liderazgo se redefine: el “cable a tierra”
en un contexto ansiégeno

Durante anos, el liderazgo empresarial se sostuvo bajo la premisa de que diri-
gir consistia en tomar decisiones rapidas y firmes, marcar el rumbo y mante-
ner el control. Y quiza este modelo fuese eficaz en entornos mas previsibles,

pero hoy no basta.

Las organizaciones operan en un escenario marcado
por la incertidumbre, los conflictos geopoliticos, la ace-
leracién tecnolédgica y la tensién social. Un entorno al
que los expertos bautizaron hace tiempo como BANI
(acrénimo en inglés que signiﬁca Brittle, Anxious,
Nonlinear, Incomprehensible; es decir, fragil, ansioso,
no lineal e incomprensible). Y en este contexto, lide-
rar implica, ademds de gestionar resultados, crear las
condiciones para que las personas puedan sostenerse,
adaptarse y rendir en medio de un entorno ansiégeno.

Por eso la redefinicion del liderazgo pasa por el disefio
de contextos, pero con ciertos matices, pues no se trata
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de incorporar iniciativas de bienestar o de crear espa-
cios atractivos dentro de la empresa, sino que consiste
en conectar esos contextos con conductas de liderazgo
coherentes. Porque un entorno que pretende fomentar
el bienestar con un gimnasio, zonas de descanso o pro-
gramas de mindfulness pierde su valor si el equipo estd
desbordado de trabajo o si las personas sienten que no
pueden utilizarlos sin ser juzgadas.

El contexto, por si solo, no transforma la experiencia
laboral. Necesita ir acompafiado de pricticas concre-
tas como la gestion saludable de la carga de trabajo, la
claridad en las prioridades, el acompafiamiento cerca-

no y la seguridad psicoldgica. Y ahi reside una de las
confusiones actuales en torno al bienestar organizacio-
nal. A veces se pone el foco solamente en el contexto;
otras, nicamente en las conductas individuales de los
lideres. Y lo que sucede es que en realidad ambos en-
foques son inseparables. No puede existir un entorno
saludable sin comportamientos coherentes por parte
de los mandos, y tampoco pueden sostenerse buenas
précticas de liderazgo dentro de sistemas que favorecen
la sobrecarga, la ambigiiedad o la presién constante.

Liderar desde la claridad

en entornos inciertos

Desde nuestra experiencia observamos que los lideres
mis eficaces no son quienes tienen todas las respuestas,
sino quienes son capaces de construir marcos de estabi-
lidad dentro de un entorno externo inestable. Conviene
recordar que muchas de las tensiones que aparecen en
las empresas no nacen solo dentro de ellas y que el con-
texto social, econémico y politico como los conflictos
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bélicos internacionales, la incertidumbre econdémica,
el impacto de la inteligencia artificial en el empleo o la
sensacién de cambio permanente como telones de fon-
do preocupan a todas las generaciones, especialmente
a los més jévenes. Pero, aunque las empresas, y espe-
cialmente los lideres, no puedan cambiar el mundo ni
eliminar esa incertidumbre global, si que pueden con-
vertirse en un “cable a tierra”, un espacio donde exis-
ta claridad en la comunicacién, criterios coherentes,
relaciones de confianza y una sensacién de estabilidad
psicolégica que permita recuperar energfa y foco. Ese
es, para nosotros, el nuevo papel del liderazgo.

El lider deja de ser quien supervisa tareas para con-
vertirse en alguien capaz de generar orientacién y
seguridad en medio de la complejidad. No desde el
control, sino desde la claridad, la empatia y la con-
sistencia. Esto implica desarrollar capacidades que les
permitan sostener conversaciones dificiles, detectar se-

fiales de agotamiento, fomentar la autonomifa, facilitar
>

REVISTA APD 37




#EnPortada

“Como agentes sociales,

las organizaciones tienen la
responsabilidad de contribuir a
fortalecer las capacidades de
afrontamiento de las personasy
devolver a la sociedad profesionales
mas preparados para convivir con
entornos cada dia mas demandantes”

38 REVISTA APD

la colaboracién y gestionar emocionalmente la incerti-
dumbre. La resiliencia, la comunicacién transparente,
la flexibilidad o la capacidad de aprendizaje continuo
se convierten asi en competencias estratégicas.

Eso requiere ir un paso mds alld pues las empresas no
pueden limitarse a reaccionar cuando el dafo se ha
producido. Ahora el desafio es construir organizacio-
nes capaces de fortalecer a las personas y crear entornos
donde no solo trabajen sin dafiarse, sino donde pue-
dan incluso repararse, recuperar recursos psicoldgicos,
desarrollar capacidad de adaptacién y salir mds prepa-
radas para afrontar un mundo cada vez mds incierto.

Productividad sostenible

y seguridad psicolégica

Y si, hay que medir riesgos, pero también requiere ge-
nerar culturas que favorezcan el aprendizaje, la recupe-
racién y la regulacién emocional. Y esto exige lideres
que entiendan que la productividad sostenible no se
logra mediante presion continua, sino a través de con-
textos donde exista confianza y se dote de sentido a lo
que se hace.

Las empresas son espacios donde millones de perso-
nas pasan casi media vida y construyen una parte de
su equilibrio emocional. Y como agentes sociales,
las organizaciones tienen la responsabilidad de con-
tribuir a fortalecer las capacidades de afrontamiento
de las personas y devolver a la sociedad profesionales
mds preparados para convivir con entornos cada dia
mds demandantes.

El liderazgo, por tanto, no lo define quien controla
mds, sino quién es capaz de combinar altos estdndares
con entornos emocionalmente seguros, lugares donde
se pueda discrepar, aprender de los errores, asumir res-
ponsabilidad y sostener el rendimiento sin deteriorar
la salud psicoldgica. Entornos, en definitiva, donde las
personas puedan adaptarse, recuperarse, crecer y man-
tenerse fuertes en medio de la incertidumbre. m
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El directivo que tu empresa
necesita y atn no tiene

| cambio necesario para tu empresa es ficil de

decir. Es mucho més dificil cuando no tienes

a la persona adecuada para liderarlo, cuando

el mercado no te lo ofrece en los plazos que
el negocio exige, o cuando incorporarlo de forma per-
manente compromete una estructura de costes que no
admite experimentos.

Esta es la realidad a la que se enfrentan hoy miles de
pymes espafolas. Saben lo que tienen que hacer. Digi-
talizar procesos, redefinir modelos comerciales, adap-
tar operaciones a un entorno geopolitico que ha deja-
do de ser predecible. Pero las grandes transformaciones
requieren liderazgo. Y el liderazgo senior escasea, tarda
y cuesta.

La escasez de talento directivo especializado no es una per-
cepci6n: es una realidad estructural del mercado. La digita-
lizacién acelerada ha creado una demanda de perfiles con
experiencia en transformacién que la oferta tradicional no
puede absorber. Y las pymes, que compiten por ese mismo
talento con estructuras més limitadas que las grandes cor-
poraciones, suelen llegar tarde o quedarse fuera.

El Interim Management existe precisamente para romper
esa logica. No como parche, sino como modelo. Un di-

Alberto Fernandez Varela
CEO y Socio Fundador de Servitalent

rectivo con quince o veinte afios de experiencia ejecutiva,
disponible en semanas, integrado en el organigrama con
responsabilidad real sobre los resultados, y con un mandato
definido desde el primer dia. Alguien que no necesita curva
de aprendizaje porque ya ha recorrido ese camino en otro
contexto, en oOtro sector, en otra crisis.

Los datos del mercado son elocuentes. Dos de cada tres
misiones activas en Espana se desarrollan en pymes. La
mitad supera los doce meses de duracién. Y los perfiles
mds demandados son exactamente los que mds escasean
en el mercado permanente: Direccién General, Direccién
de Operaciones, Direccién Comercial. No es casualidad.
Es la respuesta prictica de empresas que han dejado de
esperar al candidato ideal y han optado por incorporar
la capacidad directiva que necesitan cuando la necesitan.

Un tramo del camino no puede

liderarse con los recursos actuales

Porque esa e, en el fondo, la decisién estratégica que estd
detrds de cada misién de Interim Management: reconocer
que hay un tramo del camino que no puede liderarse con
los recursos actuales. Que la transformacién tiene una
ventana de oportunidad. Y que esperar tiene un coste que
no siempre aparece en el balance, pero que la competencia
si percibe.

En nuestra realidad empresarial, donde la Inteligencia
Artificial redefine procesos, los aranceles reconfiguran
cadenas de suministro y la adaptacién continua ha deja-
do de ser una ventaja para convertirse en condicién de
supervivencia, la pregunta ya no es si una pyme puede
permitirse un nterim Manager. La pregunta es si puede
permitirse no tenerlo. m
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“La Inteligencia
Artificial marcara
un antes y un
después en la
gestion laboral”

ENTREVISTA
Victoria Miravall

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

«

Enlaactualidad asistimos a una gran transformacion de las relaciones laborales. La creciente
complejidad normativa, la importancia del dato y la necesidad de ganar eficiencia estan im-
pulsando una nueva etapa en los departamentos de Personas en la que la tecnologia y, espe-
cialmente, lalA, se consolidan como herramientas esenciales para ayudar a los profesionales
a agilizar procesos, acceder a informacién fiable y centrarse cada vez mas en tareas de ma-
yor valor anadido. Conversamos de todo ello con Victoria Miravall, Product Strategy Director
en Wolters Kluwer Tax & Accounting Europe South Region, quien analiza en esta entrevista
cémo la IA puede convertirse en una aliada clave de la gestion laboral, siempre desde un en-
foque responsabley ético.
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El entorno laboral vive una transformacién constante.
:Qué grandes cambios estdn marcando hoy la gestién
laboral y de personas?

Estamos viviendo un momento de profunda transfor-
macién en el émbito laboral: aceleracién de la digitali-
zacién, un relevo generacional que impulsa nuevas for-
mas de trabajar y la creciente importancia del andlisis
de los datos. Todo ello sucede, ademds, en un contexto
especialmente complejo para los profesionales del 4rea
laboral, que deben adaptarse continuamente a cambios
normativos, modelos organizativos més flexibles y una
mayor exigencia de agilidad y eficiencia.

:Qué papel tiene la tecnologia en este escenario?

La tecnologfa es un elemento clave para ayudar a los
profesionales del dmbito laboral a responder a todos
estos desaffos. No hay ninguna duda de que la tecnolo-
gia aporta la agilidad y la eficiencia de las que hablaba,
al automatizar tareas, analizar datos, facilitar el acce-
so a la informacién y, en definitiva, mejorar la toma
de decisiones. En este contexto, la IA va un paso mds
alld: permite agilizar consultas complejas o extraer de
forma mucho més rdpida informacién contextualizada
y fiable. Y esto no solo tiene un gran impacto en la
eficiencia operativa: también contribuye a aportar ma-
yor valor al negocio, al permitir que los profesionales
reduzcan el tiempo dedicado a tareas administrativas y
puedan centrarse en funciones de mayor valor afadido
y en un asesoramiento mds estratégico.

Todas estas mejoras que aporta la tecnologfa requieren,
sin embargo, de una apuesta de fondo por la digitali-
zacion que no todas las empresas han integrado entre
sus prioridades estratégicas. Este es el paso previo que
desde Wolters Kluwer venimos defendiendo como ne-
cesario para que las organizaciones puedan estar prepa-
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radas antes las innovaciones y acometer esta transfor-
macién de forma efectiva.

Hablas de IA, que a menudo se plantea como una
amenaza para determinados puestos o funciones.
:{Cree que realmente sustituird al profesional laboral?
La IA no viene a sustituir el conocimiento experto,
sino a potenciarlo. En un dmbito tan complejo y sen-
sible como el laboral, el criterio profesional, asi como
la interpretacién normativa y la capacidad de aseso-
ramiento, seguirdn siendo fundamentales. En Wolters
Kluwer desarrollamos una IA de expertos y para exper-
tos, basada en un profundo conocimiento del sector,
que empodera a los profesionales para que puedan tra-
bajar con confianza, pero no los sustituye. De hecho,
cuanto més complejo es el entorno normativo y em-
presarial, mds necesario es el profesional. La tecnologfa
puede aportar eficiencia, pero el criterio sigue estando
en las personas.

:Wolters Kluwer ha incorporado ya esta tecnologia
a alguna de vuestras soluciones laborales? ;Qué le
aporta al profesional de RRHH?

Si, hemos integrado IA en a3innuva Némina, nuestra
solucién de gestién laboral en la nube, que llamamos
a3innuva Nomina Expert Al Actia como un agente
inteligente integrado directamente en el software de
némina, proporcionando respuestas en tiempo real
sobre legislacién y procesos laborales, asi como ac-
ceso contextualizado a datos y funcionalidades de la
propia solucién.

Nuestro objetivo es ayudar a los profesionales a agilizar
procesos, acceder de forma mds répida a informacién
clave y fiable, y mejorar la toma de decisiones en su
trabajo diario. a3innuva Némina Expert Al responde

>
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“Avanzamos hacia modelos de gestion mucho mas
inteligentes, flexibles, conectadosy eficientes, en los
que el papel del profesional laboral sera cada vez mas

estratégico y consultivo”

>

principalmente a este objetivo: ganar eficiencia y acceder
de forma inmediata a informacién dentro de su entorno
de trabajo. Gracias a este agente inteligente los profesio-
nales pueden resolver dudas sobre procesos laborales, nor-
mativa, contratos, cotizaciones o incidencias del dfa a dfa,
asi como acceder a datos contextualizados de los emplea-
dos o generar informes y andlisis. Y todo bajo el firme
compromiso de tener una IA responsable, basada en
principios de privacidad, transparencia, seguridad y
supervisién humana.

:Cémo imaginas el futuro de la gestién laboral en
los préximos afios?

Avanzamos hacia modelos de gestién mucho mds in-
teligentes, flexibles, conectados y eficientes, en los que
el papel del profesional laboral serd cada vez mds estra-
tégico y consultivo. La digitalizacién y la IA permiten
simplificar gran parte de las tareas més operativas y ad-
ministrativas, facilitando que los profesionales puedan
dedicar mds tiempo al anlisis, al asesoramiento y a la
toma de decisiones con impacto en el negocio. La IA
marcard un antes y un después en la gestién laboral.
En Wolters Kluwer consideramos que tendrd un papel
cada vez mds relevante, pero siempre desde una premi-
sa clara: su verdadero valor estd en ayudar a los profe-
sionales a trabajar mejor, pero sin sustituir el criterio y
la experiencia humana. m
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a velocidad a la que evolucionan los mercados
estd obligando a las empresas a replantear la
forma en que gestionan uno de sus activos mds
importantes: el talento. La inteligencia artificial,
la transformacién de los modelos de negocio y la crecien-
te competencia global estdn redefiniendo las capacidades
que las organizaciones necesitarin para seguir siendo
competitivas. En este contexto, esperar a que surja una
vacante para iniciar una bisqueda ya no resulta suficiente.

El debate ha dejado de centrarse en cémo cubrir posi-
ciones para enfocarse en una cuestién mucho mds estra-
tégica: si las companias cuentan hoy con las capacidades
que necesitardn para ejecutar sus planes de crecimiento
dentro de tres o cinco afios. La respuesta es especialmen-
te relevante en un momento en el que la disponibilidad
de determinados perfiles se reduce mientras aumenta la
demanda de profesionales capaces de liderar procesos de
transformacién, impulsar la innovacién y gestionar en-
tornos cada vez mds complejos.

Del talento reactivo

al talento estratégico

Los datos apuntan en esta direccién. Segin el informe
Future of Jobs 2025 del World Economic Forum’, cerca del
40% de las competencias requeridas en el mercado labo-
ral cambiardn antes de finalizar la década. Esto significa
que muchas de las capacidades que hoy generan ventaja
competitiva serdn diferentes en los préximos afos, obli-

Talent Game Changers

El talento critico
no se improvisa:
se anticipa

Mariana Spata
Chief Commercial Officer de Catenon

gando a las organizaciones a adoptar una visién mis di-
ndmica y prospectiva de la gestion del talento.

Las comparnias mds avanzadas ya han entendido que la
identificacién de profesionales clave no puede depen-
der exclusivamente de una necesidad inmediata. Por el
contrario, desarrollan una visién continua del mercado,
analizan tendencias, identifican nuevas capacidades y
mantienen un conocimiento permanente de los lideres
y especialistas que pueden generar impacto en el futuro.
El talento deja asi de ser una cuestién operativa para
convertirse en una herramienta estratégica de negocio.

La ventaja de anticiparse

Desde nuestra experiencia en Catenon, observamos
que las organizaciones que mejor afrontan los cambios
son aquellas que han incorporado esta capacidad de
anticipacién a su toma de decisiones. No esperan a
que una posicién critica quede vacante; construyen de
forma constante su conocimiento sobre el mercado y
sobre las capacidades que necesitardn para sostener
su crecimiento.

En un entorno donde la transformacién es permanente,
anticipar el talento significa anticipar la capacidad de
adaptacién de la organizacién. Y, en tltima instancia,
supone disponer de una ventaja competitiva dificil de
replicar: la de contar con las personas adecuadas antes
de que el mercado las convierta en un recurso escaso. ®
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Javier Velasco, CEO de Endalia, analiza por qué la

“Trabajar con datos
fragmentados en
RRHH no solo eleva el
riesgo operativo: es
un riesgo estratégico

ENTREVISTA

Javier Velasco
CEO de Endalia

/)

fragmenta- .

cion del dato en RRHH limita la toma de decisiones y convierte
la integracion real en una condicion imprescindible para avan- .

zar hacia una analitica fiable, agil y estratégica.

Endalia ha defendido histéricamente el concepto de
“dato tnico” en RRHH. Desde tu visién como CEO,
spor qué consideras que la integracién real -y no las
integraciones parciales- es el punto de partida para
una analitica sélida?

El mayor problema de las compaiiias no es que no ten-
gan datos; es que no confian en ellos. Y sin confianza
no hay decisidn, solo contraste, revisién y dudas. Por
eso en Endalia siempre hemos defendido el concepto
de dato tnico: porque la analitica solo es sélida cuando
nace de una base real, integrada y trazable.

Las integraciones parciales crean silos. El dato de né-
mina va por un lado, el de desempenio por otro, el
de estructura en otro sistema y, al final, alguien ter-
mina uniendo todo en un excel que ya estd obsoleto
antes de cerrar el andlisis. Eso no es analitica; eso es
reconstruir la realidad a posteriori con piezas que no
terminan de encajar.
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En Endalia hablamos de dato tnico porque nuestra
plataforma cubre de forma nativa las funciones clave de
RRHH, incluida la némina. Y eso cambia por completo
el punto de partida. No se trata de “conectar” herramien-
tas, sino de trabajar sobre una misma estructura de datos,
donde cada alta, cada cambio organizativo o cada movi-
miento salarial impacta de forma inmediata en la infor-
macién para analizar. Ahi es donde empieza una analitica
de verdad. Y hoy hemos dado un paso mds: no basta con
que el dato sea robusto, también tiene que ser explotable
de forma sencilla, flexible y ttil para el negocio. La IA solo
aporta valor cuando se apoya sobre un dato fiable.

E E ¢Conoces la nueva funcionalidad
G de Inteligencia de HR de Endalia?

E ACCEDE AHORA

La némina y los datos de personas son la informa-
cién mds sensible y critica en una organizacién. ;Qué
ventajas tiene que esos datos estén en el mismo eco-
sistema analitico?

La némina suele verse como un proceso administra-
tivo, pero en realidad es uno de los registros mds pre-
cisos, sensibles y actualizados de cualquier organiza-
cién. Ahf estd el nicleo de la realidad laboral de una
compaffa. Y cuando ese nicleo convive en el mismo
ecosistema que el resto de la informacién de perso-
nas, el valor se multiplica.

Nosotros gestionamos de media mds de 450.000 né-
minas al afio, y eso nos da una base de conocimiento
especialmente sélida. Cuando el dato salarial, la estruc-
tura organizativa, el absentismo, la rotacién o la evo-
lucién del desempefio comparten el mismo entorno,
dejamos de trabajar con fotografias parciales y empe-
Zamos a operar con una visién completa y dindmica.

Muchas compaiias han incorporado herramientas
de andlisis, pero siguen dependiendo de procesos
manuales o consolidaciones externas. ;Qué riesgos
implica trabajar con datos fragmentados?

El riesgo no es solo operativo; es estratégico. Cuando
una organizaciéon depende de consolidaciones exter-
nas o de procesos manuales, lo que llega al Comité de
Direccién no es una realidad viva, sino una versién
tardia de la realidad. Eso tiene varias consecuencias.
La primera es la lentitud: para responder a una pre-
gunta del CEO, del CFO o del Director General,
muchas veces hay que movilizar a varias personas,
pedir datos, contrastarlos, rehacerlos y volver a em-
pezar. La segunda es la pérdida de precisién: cada
extraccién manual, cada hoja intermedia y cada cru-
ce entre sistemas afade friccién y margen de error.
La tercera es la falta de flexibilidad: cuando por fin
tienes la respuesta, ya no puedes seguir preguntando
con agilidad. Y la cuarta es la ineficiencia en cuanto a
costes que acarrean las otras tres. |
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Talent in

La nueva cantera de las empresas
se construye con aprendizaje,

Progress proposito y diversidad

El talento ha dejado de ser una fotografia fija. En un mercado atravesado por
lalA, la transformacion de las competencias y las nuevas expectativas profe-
sionales, la ventaja ya no esta solo en buscar perfiles fuera, sino en construir
talento desde dentro: acelerar aprendizajes, abrir oportunidades de desarro-
lloy crear entornos donde personas diversas puedan aportar valor.

La idea no es menor. El World Economic Forum cal-
cula en su dltimo ‘Future of Jobs Report que, de aqui
a 2030, se creardn 170 millones de nuevos empleos y
desaparecerdn 92 millones, con un saldo neto positivo
de 78 millones de puestos. Pero el dato mds relevante
para las empresas no estd solo en el volumen de empleo,
sino en la velocidad del cambio: los empleadores prevén
que el 39% de las competencias clave de los trabajadores
cambiard antes de que termine la década. Dicho de otro
modo, el problema del talento no serd tnicamente en-
contrar personas, sino mantener vivas sus capacidades.

De captar talento a desarrollarlo

En un entorno donde las habilidades se transforman
con rapidez, contratar talento sin una estrategia de de-
sarrollo equivale a competir con una propuesta incom-
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pleta. El aprendizaje continuo se ha convertido en una
infraestructura empresarial. No es solo una politica de
formaci6n ni un beneficio anadido para el empleado.
Es una condicién para que las organizaciones puedan
adaptarse. El propio WEF identifica la brecha de ha-
bilidades como una de las principales barreras para la
transformacién empresarial, mientras sitGa entre las
competencias criticas el pensamiento analitico, la re-
siliencia, la flexibilidad, la agilidad, el liderazgo y la
influencia social.

Este cambio explica por qué los programas dirigidos a
jovenes profesionales estdn ganando peso en la agenda
corporativa. Un Graduate Program ya no es solo una
via de entrada para perfiles junior; es una herramienta
para detectar potencial, acelerar el aprendizaje, trans-

mitir cultura y construir una relacién temprana entre
el talento joven y el proyecto empresarial.

Aprendizaje, flexibilidad y propésito:

la nueva propuesta de valor

La Generacién Z y los Millennials estén redefinien-
do la propuesta de valor de las empresas. El ‘Deloitte
Gen Z and Millennial Survey 2025 muestra que estas
generaciones no miran el trabajo Gnicamente desde la
ptica del salario o la estabilidad. Buscan una combi-
nacién mds compleja: seguridad econdémica, bienestar,
aprendizaje, equilibrio y sentido. Ademds, el propésito
aparece como una variable especialmente relevante.
Segiin Deloitte, el 89% de la Generacién Z y el 92%
de los Millennials consideran que tener un sentido de
propésito es importante para su satisfaccién laboral y
su bienestar. Al mismo tiempo, la encuesta muestra
que estas generaciones también valoran de forma clara
el aprendizaje practico: el 88% de la Generacién Z y
el 89% de los Millennials destacan la importancia de
aprender en el puesto de trabajo y adquirir experiencia
real. Ah{ se abre una oportunidad para las compafias.
Atraer talento joven no consiste solo en hablar su len-
guaje, sino en ofrecer experiencias profesionales donde
puedan crecer, participar, aprender y entender cémo su
contribucién conecta con algo mds amplio.

Sin embargo, la flexibilidad también forma parte de esta
ecuacion, pero no entendida como trabajo hibrido o con-
ciliacién. Para el talento joven, la flexibilidad tiene que ver
con la forma de aprender, de participar en proyectos,

de construir carrera y de encontrar equilibrio entre
ambicién profesional y bienestar personal. El informe
de Deloitte apunta que las oportunidades de aprendi-
zaje y desarrollo, junto con la seguridad financiera, el
significado del trabajo y el bienestar, son claves para
atraer, comprometer y retener a las generaciones que

protagonizardn el mercado laboral de los préximos

afos. Esto obliga a las empresas a revisar su propuesta
de valor: ya no basta con prometer futuro; hay que
demostrarlo con itinerarios reales, acompafiamiento,
feedback, movilidad y oportunidades de crecimiento.

Diversidad para innovar mejor

La otra gran dimension de esta agenda es la diversidad.
Siel talento que viene debe ayudar a las organizaciones
a responder a problemas mds complejos, la homoge-
neidad se convierte en una limitacién. Equipos diver-
sos amplian la mirada, enriquecen la toma de decisio-
nes y favorecen culturas mds abiertas a la innovacidn.

McKinsey, en su informe ‘Diversity Matters Even More,
vincula diversidad y desempefnio empresarial: las com-
panias con mayor diversidad de género y étnica en sus
equipos ejecutivos tienen un 39% mds de probabilidad
de superar financieramente a las menos diversas. Pero
la clave no estd solo en el dato, sino en cémo se integra
la diversidad en la cultura, el liderazgo y el desarro-
llo del talento. En sectores industriales, esta mirada es
especialmente relevante: innovar exige combinar co-
nocimiento técnico, experiencia y formas distintas de
interpretar los retos. m
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Talento joven y desarrollo
profesional, claves del Graduate Program
de EIPozo-Grupo Fuertes

Las personas y su forma de trabajar en equipo son clave para alcanzar el
éxito. En EIPozo-Grupo Fuertes lo tienen claro y, por eso, llevan tiempo im-
pulsando iniciativas centradas en el talento, apostando por el desarrollo
profesional, el aprendizaje continuo y la importancia de que cada persona

sume a un proyecto comun.

En este contexto nace Graduate Program impulsado
por ElPozo-Grupo Fuertes, una iniciativa pensada
para atraer, incorporar y desarrollar talento joven
dentro de la compania. El objetivo es ofrecer a los
recién titulados una primera experiencia profesional
préctica, formativa y alineada con la realidad de una
empresa lider en el sector de la alimentacién.

Quince jévenes participan en la primera edicién del
programa, lanzado en 2025. Todos ellos acaban de fi-
nalizar sus estudios o cuentan con menos de dos afios
de experiencia profesional. Durante doce meses reco-
rren un itinerario que les permite integrarse en distin-
tas dreas de la organizacién, conocer su funcionamien-
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to desde dentro y obtener una visién completa del
sector empresarial. Se trata, en definitiva, de aprender
y entender cémo funciona una gran empresa.

En general, esta iniciativa parte de la idea de crear
un buen ambiente de trabajo donde las personas
quieran crecer y formar parte del proyecto. El ob-
jetivo es sentar las bases del talento del mafana,
manteniendo el liderazgo de la compaiia dentro del
sector y un lugar donde las personas pueden sen-
tirse parte de algo mds grande. En este proyecto, lo
importante no es solo el destino, sino también las
experiencias, los aprendizajes y el crecimiento que
se adquieren a lo largo del camino.

En el Top 100 del ranking Merco Talento

Con la puesta en marcha de esta iniciativa, EIPozo-Grupo
Fuertes refuerza su compromiso con el talento joven
y consolida una estrategia orientada al desarrollo
interno. El programa facilita la incorporacion de nuevos
profesionales y sienta las bases para su crecimiento
a medio y largo plazo dentro de una compafia lider.
Apostar por el talento desde el inicio de la carrera
profesional es, en definitiva, una inversion en el futuro
de la organizacion.

El trabajo que esta haciendo EIPozo-Grupo Fuertes para
construir su futuro junto a los jévenes es fundamental y
ya esta dando resultados. Asi lo reflejan los principales
indicadores de reputacion en ese ambito. La comparia
ha vuelto a situarse entre las empresas que mejor
gestionan el talento en Espaiia. En el ranking Merco
Talento, EIPozo-Grupo Fuertes ha adelantado siete
posiciones respecto al afio anterior y ocupa el puesto
51 entre las 200 companias de referencia.

People & Culture

Ruta 66 como inspiracién

Por eso, el plan de desarrollo del Graduate Program
se inspira en la mitica Ruta 66, simbolo del viaje
profesional que inician los participantes. Como en
ese recorrido emblemdtico, lo importante es el cami-
no. Cada etapa supone una nueva oportunidad para
aprender, descubrir y crecer. A lo largo del programa,
los jévenes rotan por diferentes dreas de la compa-
fifa, tanto técnicas como de gestion, y se incorporan
a equipos reales, asumen tareas concretas y participan
en proyectos, viviendo una experiencia laboral tnica
y diferente.

Ademds, cada joven cuenta con el apoyo de un men-
tor, profesionales con experiencia que les acompa-
fian, orientan y facilitan su integracién y aprendizaje.

El programa incluye siete itinerarios vinculados a
dreas estratégicas. En esta edicidn, el recorrido pasa
por Marketing y Ventas, Operaciones, Finanzas,
Organizacién, Sistemas y el drea Técnica. De este
modo, se garantiza una formacién completa y una
comprensién global del negocio. A ello se suma una
etapa especifica de formacién, centrada tanto en re-
forzar conocimientos técnicos como en desarrollar
competencias profesionales, siempre en linea con los
valores y la cultura de la companfa.

En este primer programa, Graduate Program retine
perfiles procedentes de disciplinas muy diversas, como
Derecho, Administracién y Direccién de Empresas,
Ingenierias, Informdtica, Quimica, Marketing, Comercio
Internacional, Economia o Disefio Industrial. Esta varie-
dad de formaciones enriquece el aprendizaje conjunto y
aporta nuevas perspectivas a los equipos.

Tras el éxito de esta edicidn, la compania ya ha pues-
to en marcha una nueva convocatoria, cuya infor-
macién se comparte a través de los perfiles oficiales
de Grupo Fuertes y ElPozo Alimentacién en LinkedIn,
y también en la web del propio programa. m
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Aprendizaje, propdsito y flexibilidad
Asi atrae CaixaBank al talento joven

En un mercado laboral en plena transformacion, atraer talento joven exige
algo mas que una oferta de empleo. Las nuevas generaciones buscan aprendi-
zaje, proposito, flexibilidad y proyectos capaces de acompanar su desarrollo
a largo plazo. En ese escenario, CaixaBank articula una estrategia de perso-
nas que combina incorporacion, formacion continuay programas especificos
para construir vinculos desde las primeras etapas profesionales.

Ese cambio de expectativas ha obligado a las compa-
fifas a revisar su propuesta de valor y a cuidar cada
fase de la relacién con sus profesionales: desde el
primer contacto hasta el desarrollo de una carrera
a largo plazo. En CaixaBank, esa reflexién se tradu-
ce en una propuesta de valor al empleado orientada
tanto a la incorporacién de nuevos perfiles como al
desarrollo y fidelizacién de quienes ya forman parte

de la entidad.

Formacion, bienestar profesional, conciliacién, in-
clusién, movilidad interna, cultura corporativa y es-
tilo de liderazgo forman parte de una estrategia que
busca responder a un entorno laboral en evolucién
constante. El punto de partida es claro: la retribu-
cién sigue siendo relevante, pero ya no basta por si
sola para atraer y retener a los perfiles mds jovenes.
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Y es que cada vez pesan mds el proyecto de futuro,
el impacto social de la compania, las oportunidades
de crecimiento, y la coherencia entre lo que una or-
ganizacién promete y lo que realmente ofrece en el
dia a dfa.

Una estrategia conectada con

el futuro del sector

Esta visién tendrd una traduccién concreta en el nue-
vo ciclo estratégico. En el marco del Plan Estratégico
2025-2027, CaixaBank prevé incorporar 3.000 perfiles
jovenes y técnicos menores de 35 anos, especialmente
en dreas como tecnologfa, sostenibilidad y digitaliza-
cién. Con ello, la entidad busca reforzar capacidades
criticas para su evolucién futura y construir una can-
tera profesional preparada para afrontar los retos del
sector financiero.

La apuesta también ha tenido reconocimiento externo.
CaixaBank se ha situado por segundo afio consecutivo
en el séptimo puesto del ranking Merco Talento 2025,
dentro del Top 10 de las mejores empresas para traba-
jar en Espafia. Ademds, ha obtenido por quinto ano
consecutivo la certificacién Top Employers y figura en
el top 3 de LinkedIn Top Companies 2026 en Espana
entre las empresas de més de 5.000 empleados.

Mis alld de los rankings, estos reconocimientos refle-
jan una tendencia de fondo: la gestién de personas
se ha convertido en un eje estratégico para competir,
crecer y sostener el compromiso interno. En un sec-
tor sometido a cambios regulatorios, tecnoldgicos y
culturales, atraer nuevos perfiles y desarrollar el talen-
to interno resulta cada vez mds determinante.

Aprender, recualificarse y crecer

En ese contexto, la formacién continua ocupa un lugar
central. CaixaBank cuenta con el programa Development
by Skills, orientado a identificar, actualizar y desarro-
llar las competencias que necesitan sus profesionales
en un momento de reskilling permanente. A partir
de procesos de evaluacién de habilidades, la entidad
disena itinerarios formativos dirigidos tanto a cubrir
dreas de mejora como a potenciar perfiles criticos
para el negocio.

A este enfoque se suma Talent Market Place, una
plataforma que permite a los empleados formarse en
competencias vinculadas a su perfil y construir sus
propios planes de desarrollo. La carrera profesional
deja asi de responder a trayectorias lineales para avan-
zar hacia itinerarios mds flexibles, donde la actuali-
zacién de capacidades se convierte en una condicién
imprescindible para seguir aportando valor.

Esta 16gica conecta especialmente con las expectati-
vas del talento joven, que busca organizaciones ca-
paces de ofrecer aprendizaje real, movilidad y opor-
tunidades de evolucién. La formacién deja de ser un
complemento y pasa a formar parte del nicleo de la
propuesta de valor.

Programas para entrar, aprender y quedarse
Esa apuesta por el desarrollo se concreta en distintos pro-

gramas de atraccién de talento joven, adaptados a etapas
>
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5 vias [desde CaixaBank] para
acercarse al talento joven

« Universidad y primeras practicas. Incorporacion
durante seis meses a distintas areas del banco, con
flexibilidad horaria y acompanamiento tutorial.

« Jovenes graduados. Dos afos de
desarrollo personalizado a través del
New Graduate Talent Program.

« Talento femenino STEM. Los Premios WONNOW
visibilizan a estudiantes de ciencia y tecnologia y
les abren la puerta a experiencias profesionales.

« Finanzas con perspectiva de género. El
programa GIFT acerca la banca de inversion y
los mercados financieros a universitarias.

« FP Dual y Dato. CaixaBank trabaja con perfiles
tecnolégicos, financieros y jévenes interesados
en desarrollarse en el ambito del data.
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formativas y perfiles diversos. Los Premios WON-
NOW, impulsados junto a Microsoft, buscan visi-
bilizar el talento femenino en dreas STEM y reducir
la brecha de género en disciplinas cientificas y tec-
nolégicas. En su novena edicién, ofrecen a 15 estu-
diantes la posibilidad de acceder a una experiencia
profesional de seis meses en el Grupo CaixaBank y
recibir mentoria especializada de Microsoft.

La entidad también mantiene un Programa de Précticas
Universitarias, que en 2026 ha incorporado a 64 j6ve-
nes en servicios centrales y direcciones territoriales.
Las prdcticas, de seis meses de duracién, se dirigen
a estudiantes que hayan superado al menos 120 cré-
ditos y se desarrollan en dreas como Sostenibilidad,
Auditorfa, Transformacién Digital, Personas, Medios y
Negocio. La flexibilidad horaria y el acompafiamiento
mediante tutores buscan facilitar, ademds, la concilia-
cién con la vida académica.
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En un sector sometido a cambios
requlatorios, tecnologicosy
culturales, atraer nuevos perfilesy
desarrollar el talento interno resulta
cada vez mas determinante

Para quienes ya han finalizado sus estudios, el New
Graduate Talent Program ofrece un plan de desarro-
llo personalizado de dos anos. El programa combina
experiencia dentro de la entidad, formacién impar-
tida por escuelas de negocio y acompafamiento de
un tutor, con el objetivo de facilitar la adaptacién al
entorno profesional y favorecer una evolucidn soste-
nida dentro de la organizacién.

Diversidad y nuevas

vocaciones financieras

La diversidad ocupa también un lugar destacado en
esta estrategia. En marzo de 2026, CaixaBank lanzé
GIFT, Girls in Finance & Talent, una iniciativa dirigi-
da a universitarias para fomentar su incorporacién a la
banca de inversién y los mercados financieros, dmbitos
donde la presencia femenina sigue siendo reducida.

A esta iniciativa se suman la Formacién Profesional
Dual, enfocada a perfiles tecnoldgicos y financieros, y
el Data Talent Program, orientado a jévenes interesados
en crecer en el 4mbito del dato. En conjunto, los dis-
tintos programas dibujan una estrategia que entiende
el talento joven no solo como una via de incorpora-
cién, sino como una relacién a largo plazo basada en
aprendizaje, propdsito y desarrollo profesional. m

EAMSA transforma algas, cdscaras de citricos

y semillas de algarrobo en texturizantes de

origen natural para las industrias alimentaria,

farmacéutica, nutracéutica y cosmética. Nues-
tra presencia global y la ubicacién estratégica de nuestras
instalaciones nos permiten fabricar y distribuir nuestros
productos en todo el mundo.

Trabajar con materias primas de origen natural -vivas, va-
riables y sujetas a los ciclos de la naturaleza- plantea un
reto exigente: garantizar que el producto final responda
siempre a los mismos estdndares de calidad y funciona-
lidad. Esa consistencia no se logra inicamente con tec-
nologfa, requiere conocimiento, experiencia y capacidad
para tomar decisiones en entornos complejos.

En un contexto de transformacién constante, la competi-
tividad de una compania industrial depende cada vez mds
de su capacidad para atraer, desarrollar y fidelizar talento
especializado. En sectores como el nuestro, donde conver-
gen ciencia, tecnologia e innovacién, las personas siguen
siendo el principal motor de crecimiento.

Pero el talento no se construye desde la homogeneidad,
para nosotros se construye desde la diversidad de pers-

El talento diverso
como motor de
innovacion industrial

Katherin Vazquez
Head of HR de CEAMSA

pectivas. En CEAMSA conviven profesionales de dis-
tintas generaciones, culturas y trayectorias. Personas con
décadas de experiencia comparten proyectos con jovenes
profesionales que aportan nuevas formas de entender el
trabajo y la tecnologfa. Equipos multiculturales colaboran
desde diferentes paises para responder a las necesidades de
los clientes. Para ello, contamos con procesos de seleccion
rigurosos, fomentamos la formacién continua y aposta-
mos por programas de desarrollo personalizados.

Del mismo modo que transformamos la diversidad de la
naturaleza en soluciones para nuestros clientes, la varie-
dad de experiencias, conocimientos y perspectivas enri-
quece nuestra capacidad para innovar y nos ayuda a en-
contrar mejores soluciones, a afrontar los retos con mayor
flexibilidad y a responder con agilidad a las exigencias de
un entorno en constante evolucion.

No podemos olvidar que todo esto exige reforzar una
cultura basada en la seguridad, la sostenibilidad y la cola-
boracién. Porque innovar implica evolucionar procesos
y tecnologfas, pero también desarrollar entornos donde
las personas puedan crecer, compartir conocimiento y
contribuir con confianza. La seguridad, especialmente
en un entorno industrial como el nuestro, no es solo
una prioridad operativa; es un compromiso permanente
que exige inversién, dedicacién y la implicacién de toda
la organizacidn.

En CEAMSA creemos que las organizaciones que li-
derardn el futuro serdn aquellas capaces de combinar
excelencia técnica con una sélida cultura de personas.
Lo que resulta verdaderamente diferencial es la capa-
cidad de impulsar el talento diverso y crear las con-
diciones para que puedan crecer, colaborar y aportar
su mejor versién. W
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Europa ensaya una nueva

" arquitectura para que las empresas

innovadoras ganen escala

Bruselas ha convertido el crecimiento de las empresas innovadoras en una prioridad
competitiva. La UE cuenta con investigacion, talento y un ecosistema emprendedor
cada vez mas maduro, pero sigue teniendo dificultades para transformar esa capa-
cidad en grandes compaiiias globales. Con la estrategia ‘Choose Europe to Start and
Scale’, lanzada en mayo de 2025, y el impulso de nuevas iniciativas como la futura
Innovation Act y el Régimen 28, la Comision Europea busca reducir barreras regula-
torias, movilizar capital y facilitar que startups, scaleups y empresas con |+D puedan
crecer dentro del mercado unico.

Europa produce ciencia, tecnologfa y empresas emergen-
tes. Sin embargo, el salto de la innovacién al crecimiento
empresarial sigue siendo uno de sus principales puntos
débiles. El continente cuenta con universidades, centros
de investigacion, talento técnico y grandes compafifas in-
dustriales, pero no siempre consigue transformar esa base
en empresas capaces de ganar tamao, atraer inversién

internacional y competir en mercados globales.

El debate ha ganado fuerza porque la competitivi-
dad europea ocupa hoy un lugar central en la agen-
da comunitaria. El informe Draghi, presentado en
2024, consolidé un diagndstico que sigue guiando
muchas decisiones de Bruselas: Europa necesita
recuperar productividad, acelerar la innovacién y
completar el mercado tnico si quiere competir con

EEUU y China.
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El ecosistema tecnol6gico europeo ha ganado
tamano en la ultima década, aunque muchas
companias siguen encontrando mas apoyo en
las fases iniciales que cuando necesitan rondas
mayores 0 acceso a clientes internacionales

Los datos muestran que el reto no estd solo en generar
conocimiento, sino en convertirlo en escala empresarial.
En 2024, la UE destiné 403.000 millones de euros a
I+D, el equivalente al 2,24% del PIB, todavia por de-
bajo del objetivo europeo del 3%. El sector empresarial
concentré la mayor parte de ese esfuerzo. Hay musculo
innovador, pero la dificultad aparece cuando las compa-
ffas deben financiarse, crecer e internacionalizarse.

El cuello de botella est4 en el crecimiento
Para muchas empresas innovadoras, crecer en Europa sigue
siendo mds complejo de lo que promete el mercado
tnico. Una startup puede nacer en Espana, Francia
o Alemania, pero al expandirse se encuentra con di-
ferencias regulatorias, fiscales, laborales y societarias
que elevan costes y ralentizan su entrada en nuevos
paises. En sectores donde el tiempo de llegada al mer-
cado es decisivo, esa fragmentacidn puede convertirse
en una desventaja competitiva.

La financiacién es otro obstdculo recurrente, pero no
el tnico. El ecosistema tecnolégico europeo ha ganado
tamano en la dltima década, aunque muchas compa-
fifas siguen encontrando mds apoyo en las fases ini-
ciales que cuando necesitan rondas mayores, capital
paciente, acceso a clientes internacionales y estructuras
preparadas para operar en varios mercados.

El reto, por tanto, no consiste solo en financiar la
innovacién, sino en convertirla en clientes, ventas y
presencia internacional. Deloitte lo refleja en su 2025
Scale-Ups Confidence Survey* para las scaleups europeas
y de Oriente Medio, la adquisicién de nuevos clientes
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es la principal prioridad de crecimiento. La lectura en-
caja con el debate europeo: si las empresas innovadoras
necesitan crecer mds alld de su mercado nacional, la
fragmentacién normativa deja de ser un problema ad-
ministrativo y se convierte en una barrera de escala.

A ello se suma la batalla por el talento. Los perfiles
cientificos, tecnoldgicos y de gestién internacional son
escasos y estdn muy disputados. Sin equipos capaces
de desarrollar tecnologia, venderla y hacerla crecer, la
innovacién corre el riesgo de quedarse en laboratorio,
piloto o nicho de mercado.

La respuesta eul‘opea toma fol‘ma

La CE puso en marcha en mayo de 2025 la estrategia
‘Choose Europe to Start and Scale’ para responder a esta
combinacién de barreras. Su objetivo es que Europa
sea un lugar mds atractivo para crear, hacer crecer y
retener empresas innovadoras. La hoja de ruta inclu-
ye 26 acciones organizadas en cinco 4reas: regulacién
favorable a la innovacién, mejor financiacién, acceso
mids rdpido al mercado, atraccién de talento e infraes-
tructuras y redes de apoyo.

Pero la iniciativa no se limita al emprendimiento ini-
cial. El foco estd en el momento critico del escalado.
Ahf{ se decide si una companfa puede convertirse en
un actor europeo relevante o si queda atrapada en una
dimensién insuficiente para competir globalmente.
Entre las prioridades figuran la reduccién de cargas
administrativas, el impulso a una financiacién mds
profunda e integrada y la mejora del acceso a infraes-
tructuras tecnolégicas.

Europa: competir sin copiar
otros modelos

El debate sobre innovacion y escala conecta con
una reflexion mas amplia sobre el papel de Europa
en la economia global. En el encuentro ‘El renacer
de Europa: el héroe inesperado del siglo XXI', orga-
nizado por APD y Qaracter en la Oficina del Parlamento
Europeo en Espaiia, Daniel Calleja y Crespo, Director
de la Representacion de la Comision Europea en
Espana, defendid que Europa no esta en declive, sino
que conserva “un modelo propio de prosperidad, in-
novacidn y justicia social"”.

En la misma conversacion, Arturo Bris, Director del
Centro de Competitividad Mundial del IMD, sostuvo que
Europa no es solo un regulador de la economia global,
sino también “un motor de innovacion en sectores cla-
ve". El mensaje encaja con la agenda actual de Bruselas:
el reto no es elegir entre regulacion e innovacion, sino
disefiar marcos que permitan a las empresas innova-
doras crecer, ganar escala y competir sin renunciar al
modelo europeo.

Innovacion

En paralelo, Bruselas trabaja en dos piezas llamadas a
completar esa nueva arquitectura: la futura Innovation
Act'y el Régimen 28, también conocido como EU Inc.
La primera busca crear un marco mds favorable para
que las empresas innovadoras puedan probar, desarro-
llar y llevar soluciones al mercado con menos friccio-
nes, entre otras vias mediante entornos controlados de
experimentacién regulatoria. El segundo apunta a una
cuestién mds societaria: facilitar que una companfa
pueda constituirse, operar y crecer bajo un conjunto
unico de reglas europeas.

La légica es directa: si una empresa nace con vocacién
europea, no deberfa tener que redisefiar su estructu-
ra juridica cada vez que entra en un nuevo pafs. Un
marco opcional comtn puede reducir costes, aportar
mids seguridad a los inversores y facilitar operaciones
transfronterizas.

Qué implica para las empresas espafiolas
Para Espafia, esta agenda llega en un momento de con-
solidacién del ecosistema innovador. El pais ha ganado
polos tecnoldgicos, fondos especializados, programas
publicos y grandes companias interesadas en innova-
cién abierta. Pero el salto de startup a scaleup sigue
siendo una de las fases mds exigentes: no basta con
desarrollar tecnologfa, también hay que financiarla,
venderla y crecer en varios mercados.

Por eso, una Europa menos fragmentada puede tener
un impacto directo en las companias espafiolas con am-
bicién de crecimiento. Para startups, scaleups y pymes
innovadoras, supondria reducir costes y tiempos de ex-
pansion. Para empresas industriales con I+D y corporates
que invierten en nuevas tecnologfas, abrirfa mds opor-
tunidades de colaboracién, financiacién y presencia
comercial en otros paises. En todos los casos, el cam-
bio obliga a pensar antes en clave europea: propiedad
intelectual, talento, fiscalidad, compra publica, socios y
estructura de crecimiento. m
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Europa ante el reto de
escalar la innovacion: la
oportunidad que viene

Daniel Agudo Fernandez
Director de Relaciones Institucionales
de Zabala Innovation en Espana

La UE cuenta con una infraestructura cientifica de primer nivel, programas
publicos de investigacion y desarrollo de excelencia, y una larga tradicién
industrial. Sin embargo, seguimos sin generar gigantes tecnologicos. Mien-
tras Estados Unidos ha consolidado las ultimas décadas empresas como
Google, Amazon o Nvidia, y China ha impulsado organizaciones como Alibaba
o Tencent, los europeos continuamos teniendo dificultades para transformar
startups innovadoras en grandes plataformas globales.

El problema no reside en una falta de capacidad tecno-
l6gica. El verdadero obstéculo estd en dos condiciones
estructurales que frenan el escalado de las empresas eu-
ropeas: la fragmentacion y el acceso a la financiacién.

En el primer caso, la Unién Europea es un mosaico de
regulaciones nacionales, sistemas fiscales distintos, mar-
cos administrativos heterogéneos, y barreras culturales y
lingiiisticas que dificultan el crecimiento cuando las em-
presas tratan de traspasar las fronteras de los 27 estados
miembros. A esta fragmentacién se suma otro gran pro-
blema: la financiacién. El Informe Draghi es claro al res-
pecto. Los hogares europeos ahorran grandes cantidades
de dinero en comparacién con otras regiones, pero una
gran parte de esos recursos permanece inmovilizada en
depésitos bancarios o inversiones de bajo riesgo. Segtin
el Real Instituto Elcano, el sector inmobiliario recibe el
70% del total del ahorro europeo.
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Esta falta de escalado es especialmente dolorosa en el
sector tecnoldgico, donde predominan las economias
de escala y los efectos de red. Cuantos mds usuarios
alcanza una plataforma, menor es su coste marginal y
mayor es el valor generado para cada nuevo usuario.
El resultado es una fuerte concentracién empresarial
y barreras de entrada cada vez mds dificiles de superar.

Estados Unidos y China han sabido aprovechar estas
dindmicas gracias a la existencia de grandes mercados
domésticos relativamente homogéneos, y un mayor ac-
ceso a mercados de capitales mds proclives a la inversién
en proyectos innovadores. Como afirmé Joanna Drake,
Directora General Adjunta de la Comisién Europea,
en marzo de este afio: “actualmente solo el 8% de las
startups a nivel global se encuentran en Europa, y apro-
ximadamente solo el 5% del capital riesgo mundial se
levanta en Europa’.

La reaccién europea

Pero no todo estd perdido. La toma de conciencia eu-
ropea aspira a traducirse en reformas concretas que ya
estdn en marcha. Dentro de la estrategia EU Smrtup
and ScaleUp Strategy, uno de los movimientos més re-
levantes ha sido la propuesta en marzo de este afio del
denominado Régimen 28, que se enfoca en eliminar
estas barreras al crecimiento. La propuesta incorpora,
ademds, una nueva forma juridica, la EU Inc., que per-
mitird constituir una nueva empresa de forma com-
pletamente digital en apenas 48 horas y operar bajo
un marco comun en los 27 estados miembros. Otro
de sus objetivos es reducir drdsticamente la compleji-
dad administrativa asociada a la captacién de fondos:
simplificar y digitalizar procesos en rondas de financia-
cidn, facilitar transferencias de acciones, homogeneizar
estdndares, y hacer més 4gil y sencilla la entrada de ca-
pital riesgo internacional.

Pero mds alld del Régimen 28, otro de los grandes vec-
tores de impulso de la innovacién en Europa durante
los préximos afios serd el Marco Financiero Plurianual
2028-2034, cuyo presupuesto podria superar los 2 bi-
llones de euros. Tras la finalizacién de los fondos Next
Generation EU, es previsible que la capacidad efectiva
de los presupuestos nacionales de los Estados miem-
bros se reduzca, al menos parcialmente. En consecuen-
cia, la financiacién publica europea adquirird un papel
ain miés relevante como palanca para impulsar la inno-
vacién y la competitividad.

El disefio del nuevo programa marco apunta hacia una
gran simplificacién, reduciendo los 52 programas actua-
les hasta 16, y sustituyendo 500 programas operativos
regionales por 27 planes nacionales. En este contexto,
el futuro Fondo Europeo de Competitividad (European
Competitiveness Fund — ECF) se perfila como una pieza
decisiva. Su disefio final, especialmente la bisqueda de
equilibrio entre apoyo a la ciencia y la industria, condi-
cionard en gran medida la capacidad europea para trans-
formar conocimiento en liderazgo tecnolégico.

Innovacion

Dentro de la estrategia ‘EU Startup
and ScaleUp Strategy’, uno de los
movimientos mas relevantes ha
sido la propuesta en marzo de este
ano del denominado Régimen 28,
gue se enfoca en eliminar estas
barreras al crecimiento

El momento decisivo

Tanto el borrador del préximo Marco Financiero
Plurianual como la regulacién correspondiente al
Régimen 28 ya han sido publicados por parte de la
Comisién en los tltimos meses, y nos encontramos
actualmente en ambos casos en negociacion entre la
Comisién, el Parlamento y el Consejo.

Estas dos iniciativas clave se suman a otra regulacién
europea a espera de publicacién: la Innovation Act,
que espera simplificar ain mds la carga administrativa,
facilitar el acceso a fondos, y facilitar la atraccién de
talento, entre otros.

Europa llega tarde a muchas de las oportunidades tec-
noldgicas del siglo XXI. Pero todavia estd a tiempo de
construir posiciones slidas en dmbitos de relevancia
como la IA, la computacién avanzada o la ciberseguri-
dad. La capacidad para desarrollar y escalar tecnologias
propias determinard buena parte de la autonomia es-
tratégica europea durante las préximas décadas. Esta-
remos pendientes. B
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“Lo mas importante
de todo es crear
alianzas, y asi lo
estamos propiciando
en el DFactory
Barcelona District”

ENTREVISTA
Pere Navarro

Presidente Ejecutivo del Consorci de
la Zona Franca de Barcelona (CZFB)

La transformacion industrial ya no se mide solo por laincorporacion de nuevas
tecnologias, sino por la capacidad de los territorios para generar ecosistemas,
atraer talentoy conectar actividad econdémica, conocimiento e innovacion. En
este contexto, Pere Navarro reflexiona sobre el papel de laindustria enla com-
petitividad europeay sobre como espacios como DFactory Barcelona District
estan adaptando la tradicion productiva a los nuevos retos econémicos.

El Consorci ha pasado en los iiltimos afios de gestionar
un poligono industrial més tradicional a impulsar una
iniciativa como el DFactory Barcelona District, mucho
mas vinculada a la innovacién, la tecnologia y la nueva
industria. ;Cémo se explica esa evolucién y qué lectura
hace de este cambio en un momento en el que Europa
estd replantedndose su modelo industrial?

Nuestro concepto de poligono ha evolucionado y lo
que pretendemos es que, con la introduccién de las
nuevas tecnologias desde el punto de vista de la activi-
dad econémica e industrial, el concepto de produccién
y el concepto de industria se acerquen mds al concep-
to de ciudad. En ese sentido, el poligono industrial
normalmente es sinénimo de algo que quedaba fuera
de las ciudades, de algo que molestaba, de algo que
querfamos lejos. Y ahora, con estas nuevas maneras de
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fabricar y con estos nuevos conceptos de lo que es la
actividad econdmica, lo que queremos es que quede
cerca de las ciudades, tanto desde el punto de vista
geogrifico -que nuestro poligono industrial ya lo es-,
como desde el punto de vista mental, y de la vivencia
de los ciudadanos y la ciudadanas.

Barcelona lleva tiempo intentando consolidarse
como un polo industrial y tecnolégico con proyec-
cién internacional. En ese contexto, ;qué papel estd
jugando hoy la Zona Franca y hasta qué punto el
DFactory Barcelona District estd ayudando a atraer
inversién, actividad econémica y proyectos de ma-
yor valor afiadido?

Realmente, Barcelona estd posicionada en el mundo
por su actividad industrial. Tenemos que recordar que,

a lo largo del siglo XIX y del siglo XX, en Barcelona
nacen y crecen muchas industrias relacionadas con sec-
tores como el del automévil o el textil. Por lo tanto,
Barcelona -y toda su regién metropolitana- tiene un
ADN industrial muy potente. Lo que tenemos que ha-
cer es recoger esta tradicién, actualizarla y proyectarla
hacia el futuro. Lo que hacemos desde el Consorci de
la Zona Franca de Barcelona con el proyecto DFactory
-que ya no es un proyecto, sino una realidad de la que
estamos construyendo la segunda fase- es actualizar
esta tradicién. También significa que actuamos como
pista de aterrizaje no solo para las empresas locales,
sino también para empresas a nivel internacional.

Cuando se habla de innovacién industrial, muchas ve-
ces el foco se pone tnicamente en la tecnologia, pero
en vuestro caso aparece también con fuerza la idea de
ecosistema. ;Cémo se estd trabajando para conectar
empresas, startups, centros tecnoldgicos, universidades
y talento, y generar dindmicas reales de colaboracién?

Esta conexién es la base de nuestra idea, de nuestro
proyecto, porque las tecnologias son globales y lo que
tenemos que hacer es adaptarnos a estas tecnologias
que aparecen de un difa para otro. Pero lo mds impor-
tante de todo es crear alianzas. Alianzas que ya recogen
los ODS en su objetivo nimero 17. Y nosotros lo que
hacemos es trabajar estas alianzas, porque a partir de
ellas se generan nuevos proyectos, nuevas oportunida-
des y nuevos avances en el desarrollo de la tecnolo-
gfa. Esto es algo que ya estd ocurriendo desde hace un
tiempo en el DFactory y que estamos propiciando que
ocurra no solo aqui, sino también en todo el DFactory

Barcelona District.
>

Innovacion

"A partir de la tradicion
industrial y de una cultura ligada
alainnovacion, contamos con
una base muy favorable para
que las actividades econdmicas,
industriales y comerciales

no solo nazcan, sino que se
desarrolleny atraigan nuevas
iniciativas"
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Toda esta transformacién industrial no puede
entenderse sin el factor humano. ;Estd encon-
trando la industria los perfiles que necesita
para avanzar en digitalizacién, automatizacién
e innovacion, o sigue habiendo una distancia
importante entre lo que demandan las empre-
sas y la preparaci6n del talento disponible?
Estamos trabajando para que lo encuentren,
porque siempre hablamos del talento. Al fin y al
cabo, el talento son personas. Son personas que
tienen que formarse en algo que sea ttil, prime-
ro para su propia vida y su desarrollo personal,
pero que también sea util para el desarrollo
econémico de nuestro entorno.

Estamos intentando, tanto desde el Consorci de
la Zona Franca de Barcelona como también des-
de otras instituciones y organismos, que todo el
ambito relacionado con la educacién, en todos
los niveles, sea consciente de que se estdn pro-
duciendo estos cambios, que hay nuevas necesi-
dades y que hay que darles respuesta. Tenemos
que hacer que esto sea atractivo para los jévenes
que se estdn planteando ahora su formacidn, ya
sea en la educacién secundaria, en la formacién
profesional o en la universidad. Y, en este senti-
do, contamos con un programa del que estamos
especialmente orgullosos: Feel the ZF Power;
un programa que lo que hace es estimular que
los ninos y las nifias, de entre 10 y 16 anos, des-
cubran cudl es el mundo real de la industria y de
la tecnologia aplicada a esta industria, visitando
empresas y actividades econdmicas, para desper-
tar nuevas vocaciones.
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En un escenario de competencia cada vez mayor entre
ciudades y territorios por captar proyectos estratégicos,
inversion y capacidad industrial, ;qué elementos dife-
renciales cree que ofrece hoy la Zona Franca de Barcelo-
na frente a otros entornos que también quieren posicio-
narse como referentes?

Nuestro referente es el mundo. Decir que estamos
compitiendo con otras ciudades de Espafia o, por ¢jem-
plo, del sur de Europa, es no entender que el mundo
es global, que la actividad econémica es global y que,
por tanto, nosotros estamos ubicados ahi. ;Qué ele-
mentos diferenciales tenemos? En primer lugar, la ubi-
cacién geogréfica. Esto es algo que ya, cuando aparece
Barcino en la época de los romanos, se vefa muy claro
y explica que se generara aqui un puerto. Es un lugar
que, si miramos el mapamundi, se encuentra ubicado
en una posicién central dentro del Mediterrdneo. Evi-
dentemente, nuestro entorno mas préximo es el Mare
Nostrum, pero también estamos en el centro de las
relaciones comerciales y geoestratégicas a nivel global.
Estamos conectados con el mundo atldntico, con Africa
-también Mediterrdneo-, en contacto con América, y
también con el mundo asidtico, tanto en el este del
Mediterrdneo como mds alld. Por tanto, esta posicién
geogréfica privilegiada hace que, si la aprovechamos
bien -y creo que es lo que estamos haciendo-, estemos
en una ubicaci6n estratégica.

"EI Ayuntamiento de Barcelona esta
planteando, también a nivel global,
distintos polos de innovaciény de
actividad econdémica, tanto enla
propia ciudad como en el conjunto de
la region metropolitana”

La otra cuestién diferencial es que aqui ya existe un
sustrato. A partir de esta tradicion industrial y de una
cultura ligada a la innovacién, contamos con una base
muy favorable para que las actividades econdmicas,
industriales y comerciales no solo nazcan, sino que se
desarrollen y atraigan nuevas iniciativas. La suma de
todos estos elementos hace que estemos en un lugar
con grandes oportunidades.

Si mira a los préximos afos, ;cudl diria que es el gran
reto para que esta transformacién no se quede solo en
un buen planteamiento, sino que se traduzca en una in-
dustria més fuerte, mds competitiva y con impacto real
sobre la economia?

Algo que es muy importante es que lo que estamos de-
sarrollando no es un proyecto, sino una realidad que ya
estd funcionando, como es el caso del DFactory, y que

Innovacion

ademds estd funcionando muy bien. Por tanto, lo que
tenemos que hacer es continuar en esta linea y hacer
que forme parte de un ecosistema mucho mds amplio,
como es el de la Regién Metropolitana de Barcelona.
En este caso, el Ayuntamiento de Barcelona estd plan-
teando, también a nivel global, distintos polos de in-
novacién y de actividad econémica, tanto en la propia
ciudad como en el conjunto de la regién metropolita-
na. Nosotros somos uno de ellos. Uno, evidentemente,
muy destacado. Y lo que vamos a hacer es continuar
trabajando para que los proyectos se conviertan en rea-
lidades, para seguir consolidando esta linea de trabajo
y para que la marca Barcelona no solo sea una marca
global, sino también una marca atractiva. Una marca
capaz de hacer que el talento local se quede, pero tam-
bién de atraer talento, personas e inversiones del resto
del mundo. m
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Procesos inteligentes:
menos friccion, mas negocio

Durante anos, digitalizar significo incorporar herramientas, plataformas y canales. Pero,
para muchas empresas, el verdadero cuello de botella esta hoy en un lugar menos visible:
los procesos internos. Facturas con circuitos manuales, documentos duplicados, aproba-
ciones por correo, datos repartidos entre sistemas y equipos dedicados a tareas de bajo
valor afnadido. De ahi que la automatizacion de procesos, la IA aplicada a operaciones y la
llegada de los agentes de |IA estén ganando peso en la agenda empresarial.

Espafia parte de una posicién favorable en digitali-
zacién, pero el siguiente desafio es convertir esa base
tecnoldgica en eficiencia operativa. El informe de la
Comisién Europea sobre la Década Digital 2025 sitta
la intensidad digital bdsica de las pymes espafiolas en
el 74,2%, por encima de la media europea. El dato
confirma el avance, aunque también deja una lectura
clara: disponer de herramientas digitales no equivale a
trabajar mejor. Para generar impacto, deben integrarse
en circuitos capaces de conectar dreas, reducir inter-
vencién manual y convertir informacién dispersa en
decisiones operativas.

Del cumplimiento a la eficiencia operativa

En ese trénsito, la factura electrénica obligatoria apare-
ce como una prueba de madurez. No porque digitalice
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por si sola la organizacién, sino porque afecta a uno de sus
circuitos administrativos mds transversales: la emisién, re-
cepcidn, trazabilidad y gestion de facturas entre empresas
y profesionales.

El Real Decreto 238/2026, de 25 de marzo, desarrolla
la facturacién electrénica entre empresas y profesionales
con una implantacién gradual: las compafias con mds
de ocho millones de euros de facturacién dispondrén de
un afio para adaptarse desde la aprobacién de la orden
ministerial, y el resto de empresas y profesionales, de dos.

La clave estard en cdmo se aborde ese cambio. Leida solo
en clave de cumplimiento, la factura electrénica serd una
obligacién més. Entendida como palanca operativa, pue-
de ayudar a mejorar trazabilidad, agilizar pagos, reducir

morosidad y revisar cémo circula la informacién dentro
de la empresa. Ahi estard la diferencia entre emitir una fac-
tura en formato electronico y aprovechar el cambio para
conectar sistemas, reducir tareas manuales y convertir do-
cumentos administrativos en datos ttiles para el negocio.

De automatizar tareas a redisefar procesos
Ese mismo enfoque marca el paso de la digitalizacién a la
automatizacion inteligente. La siguiente fase ya no pasa
por digitalizar mds, sino por automatizar mejor. No se
trata solo de eliminar tareas repetitivas, sino de redisefiar
procesos para que la informacién fluya con mds calidad,
rapidez y contexto.

En 4reas como finanzas, compras, atencién al cliente, re-
cursos humanos o gestién documental, el dato empieza
a operar como un activo de negocio: permite anticipar
incidencias, mejorar el control, reducir errores y tomar
decisiones con mayor precisién. Pero para que eso ocu-
rra, la tecnologia debe integrarse en procesos reales, no
quedarse en pruebas aisladas o soluciones desconectadas.

El AI Index Report 2025’ de Stanford refleja la velocidad
de ese avance: el 78% de las organizaciones declaré uili-

zar JA en 2024, frente al 55% del afo anterior. El dato
confirma que la adopcién se acelera, pero también obliga
a mirar mds alld del uso puntual de herramientas. La ver-
dadera transformacién llega cuando la IA se integra en
procesos, datos y modelos de decisién, no cuando queda
limitada a pruebas aisladas o soluciones desconectadas.

Los agentes de IA entran en escena

El siguiente escaldn es la IA agéntica: sistemas capa-
ces de ejecutar tareas, interactuar con aplicaciones
corporativas y operar dentro de procesos de negocio
con cierto grado de autonomia. Segin McKinsey,
en ‘The State of Al in 2025, el 23% de las orga-
nizaciones ya estd escalando algtin sistema de IA
agéntica en la empresa, mientras que otro 39% ha
empezado a experimentar con agentes. La mayoria,
sin embargo, lo hace todavia en una o dos funcio-
nes. El dato muestra un mercado en aprendizaje,
mids cerca de la experimentacién que de la implan-
tacion masiva.

Segun McKinsey, en ‘The State of Al
in 2025, el 23% de las organizaciones
ya estd escalando algun sistema de
|A agéntica en la empresa, mientras
que otro 39% ha empezado a
experimentar con agentes

Pero cuanto mds se acercan estos agentes al nticleo opera-
tivo, mayor es la exigencia. La dificultad aparece al inte-
grarlos con seguridad en sistemas reales, definir responsa-
bilidades, controlar accesos, medir resultados y garantizar
trazabilidad. Cuando un agente opera sobre un ERD, un
CRM o una plataforma critica, el desafio deja de ser solo
tecnolégico y adquiere una dimensién organizativa, ope-
rativa y de gobierno.

En definitiva, la eficiencia ya no dependerd solo de tener
mds herramientas, sino de construir procesos capaces de
aprender, conectarse y operar con menos friccién. Para
muchas empresas, especialmente pymes, la ventaja estard
en pasar de la digitalizacién como cumplimiento a la au-
tomatizacién como capacidad de negocio. m
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Automatizaf*i:éra 'éompetir:
el reto mmedlato delas

Marcin Pichur
Vice President Sales
EMEA & APAC, DocuWare

La factura electrénica obligatoria marcara un punto de inflexién en la di-
gitalizacion de las pymes espanolas. No solo por el cambio normativo que
introduce, sino porque obliga a revisar procesos administrativos que du-
rante anos han funcionado de forma manual, fragmentada y, en muchos
casos, poco conectada con el resto de la organizacién.

Durante mucho tiempo, la digitalizacién documen-
tal se percibié como un proyecto reservado a grandes
compaifas. Hoy esa barrera ha desaparecido. La pre-
sién regulatoria, el crecimiento del volumen de in-
formacién y la necesidad de mejorar la productividad
estdn acelerando su adopcién en empresas de todos
los tamafios. En Espana, este proceso se ve claramente
impulsado por la Ley Crea y Crece, que establece la
implantacién progresiva de la factura electrénica en el

iambito B2B.

El reto no es menor. Segin el Instituto Nacional de
Estadistica, muchas pymes ya utilizan herramientas
digitales bdsicas, pero la automatizacién de procesos
administrativos sigue siendo limitada. Esto genera una
paradoja: empresas que operan en entornos digitales
siguen gestionando su nucleo operativo con dindmi-
cas propias del papel. La factura electrénica acttia, en este
contexto, como un mecanismo de correccion.
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Desde una perspectiva de mercado, lo que estamos
observando en Europa y en otras regiones es que las
empresas que abordan este cambio desde una ldgica es-
tratégica obtienen ventajas claras frente a aquellas que
se limitan a cumplir la normativa. No se trata Ginica-
mente de emitir facturas en formato electrénico, sino
de conectar sistemas, automatizar flujos y convertir los
documentos en datos operativos.

La automatizacién documental

adquiere protagonismo

Aqui es donde la automatizacién documental adquiere
una dimensién estructural. La diferencia entre digi-
talizar documentos y automatizar procesos es clave.
Digitalizar implica almacenar informacién en forma-
to electrénico mientras que automatizar supone inte-
grarla en los circuitos de la empresa, eliminar tareas
repetitivas y permitir que la informacién fluya sin
intervencién manual constante.

La incorporacién de IA acelera este proceso. Tecnologfas
capaces de extraer, clasificar y contextualizar informa-
cién sin necesidad de configuraciones complejas estdn
reduciendo significativamente las barreras de entrada
para las pymes. En el caso de DocuWare, la evolucién
hacia modelos de procesamiento inteligente de docu-
mentos y asistentes capaces de interactuar con la infor-
macién responde precisamente a esta necesidad: hacer
que la tecnologia sea ttil desde el primer momento.

Sin embargo, la tecnologia por si sola no resuelve el
problema. Informes de la Comisién Europea apuntan
de forma recurrente a que las principales barreras si-
guen siendo organizativas. Falta de estrategia, recursos
limitados o resistencia al cambio son factores que ra-
lentizan la adopcién. A esto se suma un desafio técnico
clave: la integracién. Muchas pymes operan con sis-
temas desconectados, lo que limita el impacto real de
cualquier iniciativa de automatizacién.

Simplicidad, un factor critico

En este escenario, la simplicidad se convierte en un
factor critico. Las soluciones que permitan conectar
herramientas empresariales sin desarrollos complejos
serdn las que realmente impulsen la transformacion.
La digitalizacién ya no puede plantearse como un
proyecto aislado, sino como un proceso continuo que
afecta a toda la organizacién.

La factura electrénica, por tanto, no debe entenderse
como una obligacién administrativa mds. Es una opor-
tunidad para redefinir la gestion interna de las empre-
sas, mejorar la trazabilidad y construir una base de
informacién que permita tomar decisiones con mayor
rapidez y precisién. La cuestion no es si las pymes van
a digitalizar sus procesos, sino a qué velocidad serdn
capaces de hacerlo y con qué nivel de integracién. m

Tech Makers

DocuWorld EMEA: una vision global
de la automatizacion documental
y la factura electrénica

DocuWorld EMEA, celebrado en Berlin los dias 22 y 23 de
abril, reunit a cerca de 900 partners de 40 paises y se
consolidé como uno de los principales encuentros in-
ternacionales sobre gestion documental, automatiza-
cion de procesos y factura electronica. El evento ofre-
cio una lectura clara de la evolucion de las necesidades
empresariales en distintos mercados, especialmente
ante las nuevas obligaciones regulatorias en materia
de e-invoicing.

Las soluciones presentadas destacaron la automatiza-
cion de la emision, recepcion y validacion de facturas,
asi como la interoperabilidad entre sistemas, en un en-
torno cada vez mas regulado. Otro eje principal fue la
integracion de IA en la gestion documental, con asis-
tentes capaces de buscar, resumir y comparar infor-
macion en documentos. Este avance es especialmente
relevante para la factura electrénica, donde interpretar
y procesar datos automaticamente resulta clave parala
toma de decisiones y el control financiero. También se
destacd la evolucion del procesamiento inteligente de
documentos, con modelos capaces de extraer datos sin
entrenamiento previo, facilitando la gestion de docu-
mentos y facturas en distintos formatos.
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Pymes: crecer cuando
el margen se estrecha

Las pymes se mueven entre senales de actividad favorables y una presion
creciente sobre sus margenes. Costes laborales, falta de talento, burocra-
ciay cambios regulatorios condicionan un escenario en el que el reto ya no
pasa solo por resistir, sino por seqguir creciendo sin perder capacidad para
invertir, contratar o dedicar tiempo al propio negocio.

A mitad de 2026, el diagnéstico combina senales
positivas con obstdculos persistentes. Las empresas
espafiolas mantienen previsiones favorables sobre la
evolucién de su actividad, especialmente en expor-
taciones, empleo e inversién. Sin embargo, ese pulso
convive con condicionantes muy concretos. Segin
la ‘Encuesta de Perspectivas Empresariales 2026° de
la Cdmara de Comercio de Espana, el 66,4% de las
compafifas sefiala los costes laborales como el princi-
pal factor que condiciona su actividad, mientras que
el 48,5% apunta a la escasez de personal cualificado.
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No se trata, por tanto, de un tejido empresarial pa-
ralizado, sino de empresas que siguen avanzando en
un entorno cada vez mds exigente. En el caso de las
pymes, esa tension se percibe con especial intensidad:
estructuras mds pequefias, menos departamentos es-
pecializados y menor margen para absorber nuevas
obligaciones. Cada incremento de costes, cada cambio
normativo o cada nuevo trimite tiene un impacto pro-
porcionalmente mayor en organizaciones donde la ges-
tién diaria suele concentrarse en pocas personas. Esta
realidad obliga a muchas pymes a compatibilizar su

Actualidad&Empresa

Panorama PYMEs

actividad principal con una carga administrativa cre-
ciente, sin disponer siempre de los recursos necesarios
para hacerlo con agilidad.

La burocracia entra en la cuenta

de resultados

Entre los factores que condicionan la actividad empre-
sarial en 2026, las cargas administrativas ganan peso.
La misma encuesta de la Cdmara de Comercio reco-
ge que el 36,3% de las empresas espafiolas identifica
la burocracia como uno de los principales obstdculos
para el ejercicio. Los trdmites, procedimientos y obli-
gaciones administrativas se consolidan asi como un
factor mds dentro del debate sobre competitividad.

Para una gran compafifa, interpretar cambios norma-
tivos, responder requerimientos o adaptarse a nuevas
plataformas digitales puede formar parte del trabajo
ordinario de equipos especializados. En una pyme o en
un negocio familiar, muchas de esas tareas recaen sobre
plantillas reducidas o directamente sobre el empresa-
rio. El tiempo dedicado a cumplir, justificar, presentar
o corregir es tiempo que no se destina a vender, inno-
var, formar equipos o buscar nuevos clientes.

La digitalizacién, llamada a simplificar la relacién con
la Administracién, no siempre ha eliminado esa carga.
En muchos casos, ha sustituido la ventanilla fisica por
procedimientos electrénicos que exigen conocimiento
técnico, atencién permanente a las notificaciones y ca-
pacidad para moverse entre plataformas distintas. El
resultado es una presién menos visible que una subida
de costes, pero igualmente presente en la gestién diaria.

Esa complejidad tiene ademds un efecto acumulativo.
No siempre aparece como un gran obstdculo tnico, sino
como una sucesion de gestiones, plazos, requerimientos
y adaptaciones que terminan ocupando una parte cre-
ciente de la agenda empresarial. Para las pymes, el pro-
blema no es solo cumplir, sino hacerlo sin que el cum-
plimiento absorba recursos necesarios para competir.

Costes al alza y productividad contenida

El dltimo Indicador CEPYME sobre la situacién de la
pyme, correspondiente al segundo semestre de 2025 y
publicado en 2026, anade contexto a esa presion. El
informe advierte de sintomas de estancamiento en la se-
gunda mitad del afio y subraya el impacto de los costes

sobre la viabilidad de las empresas de menor tamaro.
>
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Los tramites, procedimientos y obli-
gaciones administrativas se conso-
lidan como un factor mas dentro del
debate sobre competitividad

>

Las ventas nominales crecieron un 6,3% interanual
en el cuarto trimestre de 2025, su mayor avance
desde junio de 2023. Sin embargo, al corregir el
efecto de los precios, el crecimiento real se modera
hasta el 4,9%. Ademds, CEPYME senala que el cos-
te sigue siendo el punto mds débil del indicador y
que los riesgos de financiacién volvieron a crecer en
el arranque de 20206, tras el repunte del euribor a 12
meses hasta el 2,57% en marzo, su nivel mensual
mi4s alto desde octubre de 2024.

La lectura de esos datos apunta a una recuperacién
con limites. Las ventas avanzan, pero el aumento
de costes, la productividad contenida y el encareci-
miento de la financiacién reducen el margen real de
maniobra. En empresas de menor tamafio, esa com-
binacién puede retrasar decisiones de inversién,
contratacién o modernizacién, incluso cuando la
actividad mantiene una evolucién positiva.

Desde KPMG y CEOE se apunta al marco regula-
torio, la digitalizacién y las capacidades profesio-
nales como factores clave en la agenda empresarial,
mientras que los expertos consultados por PwC
sittian la falta de talento cualificado entre los prin-
cipales frenos a la productividad en Espafia. En ese
mapa de riesgos, la burocracia aparece como una
presién anadida para empresas que ya operan con re-
cursos limitados.
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5 obstaculos que frenan [hoy] el
crecimiento de las pymes

« Dimension limitada. La pyme espafiola emplea de
media 3,8 trabajadores, lo que reduce su capacidad
para absorber costes, especializar funciones o
responder a nuevas exigencias regulatorias.

« Presion regulatoria constante. La acumulacion de
normas estatales, autondmicas y europeas obliga a
dedicar mas recursos al cumplimiento y menos a la
gestion ordinaria del negocio.

« Burocracia con coste directo. Las pymes dedican
277 horas al mes a trdmites administrativos, con
un sobrecoste anual estimado préximo a los 17.000
millones de euros.

« Crecer activa nuevas obligaciones. Superar deter-
minados umbrales de facturacion o plantilla implica
mas cargas fiscales, laborales y administrativas, lo
que puede desincentivar el salto de tamafio.

« Talento, financiacion y relevo. La escasez de mano
de obra, la morosidad y el envejecimiento de empre-
sarios y plantillas anaden presion a empresas que ya
operan con margenes ajustados.

En este escenario, la simplificacién administrativa deja de
ser una reivindicacién sectorial para convertirse en una
cuestion de competitividad. Fernando Jests Santiago
Ollero, Presidente del Consejo General de los Colegios de
Gestores Administrativos de Espana y del Ilustre Colegio
Oficial de Gestores Administrativos de Madrid, lo resu-
me con una idea contundente: “sin pequenas y medianas
empresas no hay cohesién social, ni empleo, ni estabili-
dad econdémica’.

El planteamiento conecta con una preocupacién compar-
tida por distintos organismos empresariales. La Cdmara
de Espana, reconocida por la OCDE por su trabajo en
reduccion de cargas administrativas, ha presentado en los
ultimos afios mds de 900 propuestas para simplificar o eli-
minar trdmites empresariales, la mitad de ellas aceptadas
por la Administracién. El dato refleja c6mo la compleji-
dad administrativa ha pasado a formar parte de la agenda
econémica. Para las pymes, con menos estructura interna
que una gran compaiia, cada procedimiento adicional
compite con tiempo de gestién, inversién y activi-
dad ordinaria.

Panorama PYMEs

En ese contexto, el debate sobre la burocracia deja de li-
mitarse al nimero de trdmites. Afecta también a la clari-
dad de las obligaciones, a la coordinacién entre adminis-
traciones, a la estabilidad normativa y a la capacidad de las
empresas para anticipar qué recursos necesitardn dedicar
al cumplimiento. Para una pyme, reducir incertidumbre
y simplificar procesos puede marcar la diferencia entre de-
dicar la jornada a gestionar obligaciones o concentrarla en
mantener actividad, empleo y crecimiento. m

APD analiza los retos de
las pymes ante la incertidumbre

El pasado 8 de junio, el encuentro organizado por
APD y SABSEG en Valladolid puso el foco en los retos
que condicionan el crecimiento de las pymes en el
contexto actual: incertidumbre econémica, aumento
de costes, captacion de talento, innovacion y
transformacion digital.

Durante la jornada, Angela de Miguel, Presidenta
de CEPYME, defendid que las pymes son “el motor
de nuestra economia” y necesitan un entorno que
impulse su crecimiento. EI debate incidid en la
necesidad de que las pequenas y medianas empresas
puedan ganar tamano, adaptar sus modelos de
gestion y reforzar su competitividad sin que el
contexto requlatorio, financiero o administrativo
actue como freno.

Elencuentro subrayd también el papel de la tecnologia
y del uso inteligente de los datos como herramientas
para mejorar la productividad y la capacidad de
respuesta. Pero la transformacion, segun se abordd en
la jornada, no pasa solo por digitalizar
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Fernando Jesus Santiago Ollero

Presidente del Consejo General de los Colegios
de Gestores Administrativos de Esgaﬁa

y del Tlustre Colegio Oficial
de Gestores Administrativos de Madrid

“Sin pequenas y medianas empresas
no hay cohesion social, ni empleo,
ni estabilidad econémica”

Las pymes espanolas afrontan un escenario marcado por la presion administrativa, la in-
certidumbre economica y el cansancio de quienes sostienen cada dia buena parte del te-
jido productivo. En la presente entrevista, Fernando Jesus Santiago Ollero reivindica una
Administracion mas accesible, humana y eficaz para proteger a las pequenas y medianas
empresas, clave para el empleo, la cohesion social y la estabilidad econémica.

Las pequefias y medianas empresas atraviesan un mo-
mento especialmente complejo. ;Cudl es tu diagndsti-
co de la situacién actual?

Las pymes espanolas llevan demasiados afnos resistien-
do. Y utilizo conscientemente el verbo resistir, porque
da la sensacién de que en este pais se ha normalizado
que el pequefio empresario viva permanentemente al
limite. Venimos de una crisis financiera, después llegé
la pandemia, posteriormente una inflacién muy fuerte,
el incremento de costes energéticos, la incertidumbre
internacional, los problemas laborales, la hiperregu-
lacién... y, mientras tanto, el pequefio negocio sigue
levantando la persiana cada mafiana. Muchas veces ha-
blamos de las pymes como una categorfa econémica,
pero detrds de cada pyme hay una persona que arriesga
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su patrimonio, que genera empleo y que sostiene barrios
enteros. Cuando una pyme cierra, no desaparece solo
una empresa; desaparece actividad econémica, empleo,
cercania y, en muchos casos, un proyecto de vida. Nues-
tro barémetro refleja algo preocupante: cada vez mis
pequeiios empresarios sienten que la Administracion les
exige mucho mds de lo que realmente les ayuda. Hay
una percepcién creciente de agotamiento administrati-
vo. Y eso es grave.

¢{Ese agotamiento tiene que ver con la burocracia?

Absolutamente. Espafia tiene un problema serio de
complejidad administrativa. Y no hablo tnicamente
de grandes obligaciones legales. Hablo del dia a dfa.
Un auténomo o una pyme tienen que dedicar una

cantidad desproporcionada de tiempo y recursos a
cumplir procedimientos, plataformas, comunicacio-
nes electrénicas, requerimientos, cambios normativos
constantes o sistemas que muchas veces ni siquiera
funcionan correctamente. La digitalizacién debia
simplificar la relacién con la Administracién, pero en
demasiadas ocasiones lo que ha hecho es trasladar la
carga del trabajo al ciudadano y a las empresas. Se
ha confundido digitalizar con complicar electrénica-
mente. Hay empresarios que dedican més tiempo a
defenderse administrativamente que a hacer crecer su
negocio. Y eso afecta directamente a la competitividad.

Sueles vincular esta cuestién con la justicia social.
Por quéz

Porque la justicia social no consiste Gnicamente en
aprobar ayudas o reconocer derechos sobre el papel.
La verdadera justicia social existe cuando el ciuda-
dano puede acceder realmente a esos derechos. Si
una persona no entiende un procedimiento, no sabe
presentar una solicitud, recibe una notificacién elec-
trénica un domingo por la noche o necesita un mds-
ter para relacionarse con la Administracién, estamos
creando una nueva forma de desigualdad.

Nosotros llevamos tiempo diciendo algo muy senci-
llo: sin una Administracién accesible no hay justicia
social. Y ahi el papel de los gestores administrativos
es fundamental. Ayudamos a que un auténomo cobre
una ayuda, a que una pyme cumpla sus obligaciones,
a que una familia no pierda un plazo, a que una per-
sona extranjera regularice su situacién o a que alguien
pueda emprender sin ahogarse entre trdmites. Muchas
veces se habla de transformacién digital desde grandes
despachos o grandes ciudades, pero la realidad de miles
de pequenos negocios es muy distinta.

:Crees que las Administraciones son conscientes de
esta realidad?

En algunos casos si, pero creo que todavia existe una
cierta desconexién entre quien disefia los procedi-
mientos y quien luego tiene que utilizarlos. A veces
se legisla pensando en estructuras grandes, cuando la
inmensa mayoria del tejido empresarial espafiol son
micropymes. Hay que escuchar més al pequefio ne-
gocio y a quienes estamos diariamente sobre el terre-
no. Los gestores administrativos vemos los problemas

Panorama PYMEs

“Me preocupa el cansancio
emocional del pequeno
empresario. Hay mucha

gente agotada. Personas que
sienten que cualquier error
administrativo puede convertirse
enuna sancion, enun bloqueo o
enun problema enorme”

reales antes que nadie. Somos una especie de termé-
metro de la economia cotidiana. Por eso defendemos

tanto la colaboracién social administrativa. Porque
funciona. Cuando la Administracién colabora con
profesionales especializados, los procedimientos son
mds rdpidos, mds seguros y mds eficientes. Lo hemos
demostrado durante afios en dmbitos como trifico,
extranjerfa, seguridad social o tributacién.

:Qué te preocupa especialmente de cara al futuro?
Me preocupa que acabemos construyendo un mode-
lo en el que sobrevivir administrativamente sea mds
importante que emprender. Eso serfa demoledor. Tam-
bién me preocupa el cansancio emocional del peque-
fio empresario. Hay mucha gente agotada. Personas
que sienten que cualquier error administrativo puede
convertirse en una sancién, en un bloqueo o en un
problema enorme. Y me preocupa especialmente la
falta de tiempo. El pequefio empresario ya no des-
cansa. Las notificaciones llegan a cualquier hora, los
cambios normativos son constantes y la presién ad-
ministrativa no se detiene nunca. ®

Accedeyaala

entrevista completa
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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

¢0ué pasaria si... buscaramos lideres
para el futuro con criterios del pasado?

La transformacién empresarial ha dejado de ser un proyecto puntual para convertirse en una con-
dicién permanente. Digitalizacién, inteligencia artificial, nuevos modelos de trabajo, presién por la
productividad, cambio generacional y culturas organizativas mas exigentes estan redefiniendo lo

que las compainias necesitan de sus lideres.

En este contexto, identificar y desarrollar talento di-
rectivo se ha convertido en una prioridad estratégica
para RRHH. Segin Gartner, el desarrollo de lideres
y managers se situé entre las principales prioridades
de RRHH para 2024, en un contexto en el que el
82% de los responsables de RRHH afirmaba que
sus managers no estaban preparados para liderar
el cambio y el 77% sefialaba fatiga de cambio en
sus plantillas.

El reto no es menor. Gallup estima que los managers

explican al menos el 70% de la variacién en los nive-
les de engagement entre equipos, lo que convierte la
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calidad del liderazgo en una de las palancas mds deter-
minantes de compromiso, desempefio y retencién.

Sin embargo, muchas organizaciones siguen tomando
decisiones de promocién o incorporacién con crite-
rios heredados: trayectoria, conocimiento técnico, re-
sultados pasados o disponibilidad para asumir m4s res-
ponsabilidad. Todos ellos son indicadores relevantes,
pero no siempre suficientes para anticipar la capacidad
real de liderar personas, cultura y cambio.

El riesgo es claro: elegir lideres para un entorno nuevo con
métricas pensadas para un contexto que ya no existe.

La tentaciéon

Durante afios, el liderazgo se ha evaluado a partir de
sefales relativamente visibles: experiencia acumula-
da, desempeio individual, dominio técnico, capa-
cidad de decisién o historial de resultados. Cuando
una organizacién necesita cubrir una posicién critica,
la tentacién es apoyarse en esos indicadores porque son
conocidos, comparables y aparentemente objetivos.

Promocionar al mejor perfil técnico, incorporar a
alguien con un CV sélido o premiar a quien ha de-
mostrado compromiso con la compafia parece una
decisién natural. En entornos de presién, ademds,
la velocidad pesa: hay que cubrir vacantes, garantizar
continuidad y evitar que el negocio pierda traccién.

Pero liderar hoy exige algo mds que haber tenido éxito
en el pasado. El World Economic Forum sitiia entre
las competencias clave hacia 2030 habilidades como la
resiliencia, la flexibilidad, la agilidad, el liderazgo y
la influencia social, todas ellas directamente relacio-
nadas con la capacidad de movilizar personas en esce-

narios de incertidumbre.
>

—Owm experimento

Imaginemos una compania en plena transformacion
que necesita reforzar su estructura directiva. El ne-
gocio crece, los equipos se reorganizan y RRHH debe
cubrir posiciones clave con rapidez. Para ello, recu-
rre a criterios habituales: resultados, conocimiento
del negacio y trayectoria.

A corto plazo, la decision parece ldgica: los perfi-
les promocionados tienen credibilidad interna y los
externos aportan experiencia. Sin embargo, meses
después surgen tensiones. Algunos lideres replican
modelos dtiles en contextos estables, pero insufi-
cientes para equipos hibridos, diversos y en cambio
constante. Otros mantienen estilos basados en el
control, cuando el reto es impulsar autonomia, co-
laboracion y aprendizaje colectivo.

La compafia ha cubierto posiciones de liderazgo,
pero no necesariamente ha construido capacidad
de liderazgo para el futuro.
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Las competencias que ganan peso son cada vez menos
lineales: capacidad de adaptacién, pensamiento sis-
témico, influencia transversal, gestién de la incer-
tidumbre, escucha activa, toma de decisiones con
informacién incompleta, desarrollo de equipos y
habilidad para activar cambios culturales.

El problema aparece cuando la organizacién confunde
desempeio con potencial, antigiiedad con legitimi-
dad o expertise técnico con capacidad de liderazgo.

Los efectos secundarios

Cuando el liderazgo se selecciona con criterios del
pasado, los efectos rara vez aparecen de forma inme-
diata. Al principio, la organizacién gana sensacién de
continuidad. Pero, con el tiempo, pueden consolidar-
se dindmicas que limitan la transformacién.

El primer efecto es la reproduccién de modelos cul-
turales obsoletos. Si se promociona a quienes han
tenido éxito dentro del sistema actual sin evaluar su
capacidad para cuestionarlo, es probable que el cam-
bio se gestione desde las mismas ldgicas que se quie-
ren superar. La transformacién se anuncia, pero el
comportamiento directivo no cambia.
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Cuando un lider no sabe
acompanar la incertidumbre
ni generar entornos
psicologicamente seguros,
el compromiso se erosiona

El segundo efecto es la pérdida de talento. Los equi-
pos no solo esperan direccién; esperan claridad, con-
fianza, feedback, desarrollo y coherencia. Cuando
un lider no sabe acompafar la incertidumbre ni ge-
nerar entornos psicolégicamente seguros, el compro-
miso se erosiona. En muchos casos, las personas no
abandonan la compania por el proyecto, sino por la
experiencia diaria de liderazgo.

El tercer efecto es la confusién entre liderazgo y au-
toridad formal. En organizaciones mds transversales,
la capacidad de influir sin jerarquia, conectar dreas
y movilizar voluntades es cada vez mds importan-
te. Sin embargo, si los procesos de evaluacién siguen
priorizando tnicamente la posicién, la experiencia o
el rendimiento individual, se invisibilizan perfiles con
alto potencial para liderar en red.

También aparece un riesgo especifico en la promo-
cién interna: asumir que quien destaca como espe-
cialista serd automdticamente un buen lider. Esta
transicion requiere acompafiamiento, evaluacién y
desarrollo. Sin ello, la organizacién puede perder a
un gran profesional y ganar un lider insuficientemen-
te preparado.

Asi surge una paradoja frecuente: se busca acelerar la
transformacién, pero se elige a quienes liderardn
ese cambio con criterios disefiados para preservar
el modelo anterior. m

Stress Test de Tendencias

El veredicto del experto

No basta con haber
tenido éxito, hay que

saber liderar el cambio

‘Mauricio Jiménez
Managing Director | Grafton & Wyser | Espaiia

urante afios, las organizaciones han pro-

mocionado y contratado lideres utilizando

métricas que parecfan incuestionables: expe-

riencia acumulada, conocimiento técnico,
afios en el puesto o éxitos obtenidos en contextos ante-
riores. El problema es que el entorno empresarial para el
que fueron disefiados esos criterios ya no existe.

Desde Wyser, llevamos tiempo viendo que la velo-
cidad del cambio es probablemente el principal
desafio al que se enfrentan las compafifas. La IA, la
transformacién de los modelos de negocio, las nuevas
expectativas de los profesionales y la incertidumbre
econémica estdn obligando a las organizaciones a
reinventarse de forma permanente. Sin embargo,
seguimos evaluando a muchos lideres como si el con-
texto fuese estable y predecible.

Uno de los errores més frecuentes que observamos en
los procesos de seleccién y promocién es asumir que
un excelente especialista serd automdticamente un
excelente lider. No siempre es asi. Gestionar un 4rea
con éxito y liderar personas requieren capacidades muy
diferentes. Muchas compafifas siguen confundiendo
rendimiento individual con capacidad de liderazgo,
lo que explica por qué tantos profesionales brillantes
terminan ocupando posiciones para las que nunca fue-
ron realmente preparados.

“La adaptabilidad, lainteligencia
emocional o la habilidad para construir
equipos diversos ya no son atributos
deseables; se han convertido en
factores criticos de éxito”

Al mismo tiempo, competencias que antes se considera-
ban secundarias estdn ganando un peso decisivo. La adap-
tabilidad, la inteligencia emocional, la capacidad para
gestionar la incertidumbre o la habilidad para cons-
truir equipos diversos ya no son atributos deseables; se
han convertido en factores criticos de éxito. Mientras el
conocimiento técnico puede actualizarse o incluso com-
plementarse mediante herramientas de inteligencia arti-
ficial, la capacidad de inspirar, generar confianza y mo-
vilizar personas sigue siendo profundamente humana.

La pregunta que deberfan hacerse los Consejos de
Administracién y los equipos directivos no es quién
ha tenido éxito hasta ahora, sino quién serd capaz
de seguir teniendo éxito cuando las reglas vuelvan
a cambiar. Porque cambiar la estrategia es relativa-
mente sencillo. Cambiar la tecnologia también. Lo
verdaderamente dificil es contar con lideres capaces
de guiar a las personas durante ese proceso. Y ahi
es donde se construird la ventaja competitiva de las
empresas en los préximos afios. m
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Antonio Sempere Navarro
Magistrado del Tribunal Supremo

“La aparente quietud normativa
en materia laboral es solo una sensacion”

Antonio Sempere Navarro, Magistrado del Tribunal Supremo, toma el pulso al
momento actual de las relaciones laborales desde una perspectiva técnicay juri-
dica. La evolucion de los criterios jurisprudenciales y la aparicion de nuevas obli-
gaciones empresariales estan marcando un escenario en transformacion, con
impacto en materias como la retribucion, el absentismo o la jubilacion flexible.

Pese a no haberse producido una gran reforma labo-
ral reciente, ;dénde se estdn concentrando hoy los
principales cambios juridico-laborales?

En los tltimos meses, buena parte de los cambios mds
relevantes han procedido de sentencias del Tribunal
de Justicia de la UE y del Tribunal Supremo, en sus
distintas salas. Junto a ello, existen proyectos nor-
mativos con incidencia directa en el dmbito laboral,
como los relativos a prevencién de riesgos laborales,
seguridad y salud en el trabajo o registro horario.
También siguen presentes cuestiones vinculadas a
las indemnizaciones por despido y a la adecuacién
del sistema espafiol a determinadas resoluciones eu-
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ropeas. En paralelo, reformas de cardcter procesal,
como la Ley de Eficiencia, tienen una incidencia
relevante en la jurisdiccién social.

Conviene destacar que muchas modificaciones no se pre-
sentan como reformas laborales en sentido estricto, sino
como normas transversales que generan nuevas obligacio-
nes empresariales. Asi ocurre con la movilidad, los canales
internos de informacién, la proteccién de las personas
LGTBI o la Ley Orgénica del Derecho de Defensa. No
son reformas frontales de la legislacion laboral, pero sf in-
troducen cambios concretos que afectan a la gestién de las
relaciones laborales.

Actualidad&Empresa

Tienes que escuchar a...

O

A ello se suman normas con incidencia en conciliacién
y permisos, asi como reales decretos relativos al sala-
rio minimo interprofesional o a modalidades de jubi-
lacién compatibles con la actividad profesional. Si se
afiade la doctrina reciente sobre ineptitud sobrevenida,
empleo publico, convenios colectivos o competencias
de la Inspeccién de Trabajo, el resultado es un escena-
rio de evolucidn constante. Por tanto, la aparente quie-
tud normativa no implica estabilidad desde el punto
de vista juridico.

En materia de absentismo e incapacidad temporal,
:qué criterios deben seguirse para tratar los incen-
tivos y la retribucién variable durante los periodos
de baja médica?

Se trata de una materia en la que resulta necesario
partir de una delimitacién conceptual precisa. Bajo
la expresién “absentismo” pueden incluirse realidades
muy distintas. Desde una perspectiva técnica, convie-
ne diferenciar entre incapacidades temporales de corta
duracién, ausencias injustificadas, permisos, descansos
o0 vacaciones, ya que no todas esas situaciones deben
recibir el mismo tratamiento juridico ni estadistico.

La incapacidad temporal plantea, ademds, una pro-
blemdtica compleja y multifactorial. En ella inciden el
funcionamiento de los servicios publicos de salud, los
tiempos de espera para pruebas médicas y determina-
das situaciones personales o profesionales que pueden
derivar en procesos de baja. Por ello, su andlisis exige
atender a una pluralidad de causas y no reducirlo a una
explicacién tnica.

En este contexto han adquirido relevancia las cldusulas
convencionales o politicas empresariales que estable-
cen pluses, primas, incentivos o complementos vincu-
lados a la asistencia o al cumplimiento de objetivos.

Las férmulas mds simples, basadas en premiar tnica-
mente la presencia durante todos los dias laborables de
un determinado periodo, han planteado dificultades
desde la perspectiva de la igualdad y la no discrimina-
cién por razén de enfermedad.

La jurisprudencia reciente ha avanzado hacia so-
luciones mds matizadas, especialmente en relacién
con incentivos vinculados a objetivos. La cuestién
principal consiste en evitar que la incapacidad tem-
poral provoque un perjuicio injustificado, sin que
ello implique equiparar automdticamente situacio-
nes de prestacién efectiva de servicios y situaciones
de suspensién del contrato.

En ese marco adquiere especial importancia el criterio
de proporcionalidad. Por una parte, los objetivos pue-
den adaprtarse al tiempo de trabajo efectivo cuando el
contrato haya estado suspendido por incapacidad tem-
poral. Por otra, el incentivo o premio puede modularse
en proporcién al periodo realmente trabajado. Este
enfoque permite superar cldusulas de “todo o nada” y
facilita una aplicacién mds equilibrada de los sistemas
de retribucién variable.

En negociacién colectiva, ;qué criterios estdn defi-
niendo la relacién entre convenio de empresay con-
venio sectorial?
Uno de los debates més relevantes se sitda en la rela-
cién entre convenios colectivos de sector y convenios
de empresa. La jurisprudencia reciente del Tribunal
Supremo ha precisado que la preferencia aplicativa no
debe examinarse inicamente atendiendo a la fecha de
publicacién del convenio vigente, sino a la trayecto-
ria histérica de la unidad de negociacién. Desde esta
perspectiva, resulta mds exacto hablar de preferencia
de unidades de negociacién que de preferencia de con-
>
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“La ultima reforma laboral introdujo
combinaciones mas complejas
entre convenios estatales,
autonomicos, provincialesy de
empresa, cuyo desarrollo practico
todavia puede generar nuevos
pronunciamientos judiciales”

>
venios concretos. La clave no estd solo en qué texto se
ha publicado antes, sino en qué 4mbito negocial existia
previamente. Esto puede determinar la aplicacién pre-
ferente de un convenio de empresa en determinadas
materias cuando la unidad de negociacién empresarial
sea anterior a la sectorial correspondiente.

Al mismo tiempo, la tGltima reforma laboral introdujo
combinaciones mds complejas entre convenios esta-
tales, autondmicos, provinciales y de empresa, cuyo
desarrollo prictico todavia puede generar nuevos pro-
nunciamientos judiciales. Por ello, la determinacién
del convenio aplicable exige un andlisis técnico del
dmbito funcional, territorial, temporal y de la propia
unidad de negociacién.

También se han producido precisiones relevantes en
materia de impugnacién de convenios colectivos. La
jurisprudencia ha admitido que un convenio, o una
parte de él, pueda ser impugnado incluso por sujetos
que participaron en su firma, cuando se cuestione su
legalidad, asi como por terceros que acrediten una
afectacién legitima.

En materia de conflictos colectivos, las nuevas formas
de organizacién del trabajo y de prestacion de servicios
estan dando lugar a supuestos novedosos. Los tribuna-
les estdn delimitando nuevas modalidades de ejercicio
del derecho de huelga y los limites empresariales en la
organizacion de servicios minimos, con especial aten-
cién a que las medidas adoptadas no priven de efecti-
vidad real al derecho fundamental.
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Ante el avance de la digitalizacién, ;qué limites deben
respetarse en el uso de videovigilancia, medios telem4-
ticos, biometria, detectives o registro horario?

El gjercicio del poder de control empresarial se ha visto
profundamente afectado por la digitalizacién, la protec-
cién de datos, el uso de herramientas tecnoldgicas, la IA
y los algoritmos. Estos instrumentos ofrecen nuevas po-
sibilidades de organizacién y supervisién, pero también
obligan a reforzar las garantias juridicas.

La dificultad principal para quicnes gestionan recursos
humanos es que una resolucién del Tribunal Europeo de
Derechos Humanos, del Tribunal de Justicia de la UE,
del Tribunal Constitucional o del Tribunal Supremo pue-
de incidir de forma directa en la validez de sistemas de
videovigilancia, control del rendimiento, uso del correo
electrénico corporativo, tratamiento de datos personales
o seguimiento de la actividad laboral. En este 4mbito re-
sultan esenciales tres criterios: justificacion, transparencia
y proporcionalidad. Cualquier medida de control debe
responder a una finalidad legitima, estar suficientemente
motivada y resultar adecuada, necesaria y proporciona-
da. Ademads, cuando afecta a derechos fundamentales o
al tratamiento de datos personales, debe ir acompanada
de garantias reforzadas. Un ejemplo significativo es el uso
de sistemas biométricos, como el fichaje mediante huella
digital. La Agencia Espafiola de Protecciéon de Datos ha
advertido de la especial sensibilidad de este tipo de datos,
lo que exige valorar alternativas menos invasivas y justifi-
car con rigor la necesidad de su utilizacién.

La jurisprudencia reciente también ha abordado la va-
lidez de pruebas obtenidas mediante cdmaras de video-
vigilancia, grabaciones o seguimiento por detectives. La
respuesta no puede ser uniforme, porque depende de las
circunstancias concretas: informacién previa, visibilidad
del sistema, finalidad perseguida, proporcionalidad de la
medida y afectacién a la intimidad o a otros dere-
chos fundamentales.

Rigor juridico para analizar
el panorama laboral de fin de curso

La sesion formativa ‘Panorama laboral de fin de cur-
so: problemas resueltos y pendientes’, celebrada el
pasado 29 de junio, marcd el inicio de la colaboracion
de Antonio Sempere Navarro con la formacion legal
de APD. Con un enfoque eminentemente practico como
resultado de la participacion activa de los asistentes, el
encuentro permiti6 abordar algunas de las principales
cuestiones que preocupan y ocupan al ambito laboral,
combinando un fino analisis técnico, vision pragmatica
y Ultimas decisiones de nuestros Tribunales.

Su intervencion reforzo el compromiso de APD con
una formacion cualificada y necesaria, ademas de
ser una formacion de profesionales a profesiona-
les, en un contexto marcado por la incertidumbre con
nuevos criterios interpretativos, obligaciones empre-
sariales emergentes y materias atn pendientes de
concrecidn normativa o judicial.

Precisamente dentro de esta ‘cultura” formativa,
iniciaremos a partir del proximo 1 de octubre una
formacion sobre actualidad laboral para profesio-
nales viva, dinamica y de puesta al dia continua de
todo lo que acontece en el nunca facil mundo de las
relaciones laborales. Y nadie mejor para liderar esta
formacion que Antonio Sempere.

Tienes que escuchar a...

De cara al préximo curso laboral, ;qué evolucién
juridica cabe esperar en materias como permisos,
registro horario, salud laboral, incapacidad perma-
nente y empleo piblico?

Son materias muy diversas y se encuentran en distin-
tos grados de desarrollo normativo y jurisprudencial,
por lo que conviene analizarlas desde una perspectiva
amplia. Una primera linea de atencidn se sitta en los
nuevos permisos y en su aplicacién prdctica: requisitos,
justificacién, limites, conducta de la persona solicitan-
te y posibilidades de control empresarial. Otra materia
relevante es la proteccién de las personas informantes
o denunciantes. Se trata de una regulacién todavia
con escaso recorrido judicial, pero con una incidencia
potencial importante en la organizacién interna de las
empresas, los canales de comunicacién y las garantias
frente a represalias.

También habrd que seguir los posibles desarrollos re-
glamentarios en materia de registro horario y seguri-
dad y salud laboral. Aunque no tengan necesariamente
el alcance de una reforma legal de gran amplitud, pue-
den introducir obligaciones concretas de cumplimien-
to empresarial.

Especial complejidad presenta la incapacidad perma-
nente y su repercusién sobre el contrato de trabajo.
Tras los cambios recientes, las personas declaradas en
situacién de incapacidad permanente pueden soli-
citar la continuidad laboral si resultan posibles los
ajustes razonables. En este 4mbito existen criterios
judiciales todavia no plenamente uniformes sobre el
alcance de las obligaciones de la empresa, los deberes
de la persona trabajadora y las consecuencias de la
imposibilidad de adaptacién.

En materia de empleo ptblico, por su parte, contintan
abiertas cuestiones relevantes tras los pronunciamien-
tos europeos y nacionales sobre abuso de temporalidad
y sus posibles consecuencias indemnizatorias. m

REVISTA APD 83



ENTREVISTA
Javier Olcina
CEO en Golive

“En un entorno tecnoldgico que evoluciona
tan rapido, la curva de aprendizaje en torno
a los agentes de IA marcara una diferencia
competitiva muy importante”

Los agentes de IA empiezan a salir del terreno experimental para entrar
en el corazon de los procesos corporativos. Nos adentramos en Golive
junto asu CEQ, Javier Olcina, para analizar como escalar esta tecnologia
con seguridad, medir su retorno y convertir la curva de aprendizaje en
una ventaja competitiva.

84 REVISTA APD

Actualidad&Empresa

CONVERSACIONES DESDE LA SEDE DE... Golive

Muchas organizaciones consiguen desplegar un
primer agente con éxito, pero tienen dificultades
para replicar el modelo. Desde una perspectiva es-
tratégica, ;qué implica convertir un caso aislado
en una apuesta estructural por la agentificacién
dentro de la compania?

Los primeros agentes suelen desarrollarse como POC
(Proof of Concept) y, en ese contexto, es relativamente
ficil que funcionen bien. Normalmente operan en
entornos controlados, con integraciones limitadas y
sin necesidad de cumplir todos los requisitos de se-
guridad, gobierno del dato o escalabilidad que exige
un entorno corporativo completo. Por eso, en esta
fase inicial, muchos agentes se perciben rdpidamente
como un éxito.

El verdadero reto aparece cuando se intenta convertir
ese caso aislado en un modelo replicable dentro de la
organizacién. En ese momento ya no estamos hablan-
do de un experimento tecnolégico, sino de construir
una infraestructura capaz de soportar multiples agen-
tes operando en sistemas reales de negocio.

Esto implica desarrollar una arquitectura que permita
alojar agentes con garantias de seguridad, conectarlos a
distintos sistemas corporativos, establecer mecanismos
de control y monitorizacién, y definir reglas claras de
acceso y ejecucién. Es en este punto donde la comple-
jidad aumenta, porque los agentes pasan de ser una
prueba controlada a convertirse en parte del funciona-
miento operativo de la empresa.

Aun asi, el camino es claro: las organizaciones que
quieran capturar el verdadero valor de la IA agéntica

O

deberdn construir progresivamente este modelo opera-
tivo, aprendiendo en cada iteracién y estableciendo las
bases para escalar su uso de forma segura y sostenible.

Cuando los agentes empiezan a ejecutar tareas den-
tro de sistemas corporativos, cambia la naturaleza
de la responsabilidad. ;Cémo deben evolucionar los
modelos de gobierno y toma de decisiones en este
nuevo escenario?

Cuando los agentes empiezan a operar dentro de siste-
mas corporativos como ERP, CRM u otras plataformas
criticas, el modelo de responsabilidad cambia necesa-
riamente. En este punto las empresas tecnoldgicas te-
nemos una responsabilidad clara: desarrollar solucio-
nes que garanticen seguridad, control y trazabilidad
sobre lo que los agentes estdn ejecutando.

Cada agente debe tener siempre un responsable hu-
mano claramente identificado, ya sea una persona o
un equipo. Este responsable debe supervisar su com-
portamiento, especialmente en las primeras fases
de adopcion.

Desde el punto de vista técnico, en nuestro caso es-
tamos apostando por la creacién de MCP (Model
Context Protocol) conectados a los sistemas corpora-
tivos. Esta capa no solo sirve para facilitar la interac-
cién del agente con los sistemas, sino para introducir
un nivel adicional de control. El MCP debe actuar
como una capa de seguridad y gobernanza del dato,
asegurando que el agente Unicamente pueda realizar
aquellas acciones para las que estd disefiado y autori-
zado. Esto permite escalar el uso de agentes mante-

niendo control sobre el riesgo operativo.
>
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“En nuestro caso estamos apostando por la creacion
de MCP (Model Context Protocol) conectados a los
sistemas corporativos. Esta capa no solo sirve para
facilitar la interaccion del agente con los sistemas, sino
paraintroducir un nivel adicional de control”

>

En un contexto donde las decisiones de inversién
exigen resultados medibles, ;c6mo deberia abor-
darse el ROI de los agentes de IA? ;Estamos ha-
blando solo de eficiencia y reduccién de costes o
también de generacién de nuevas capacidades y
ventaja competitiva?

Por primera vez en muchos anos, la tecnologfa permite
medir su impacto casi en tiempo real: minutos ahorra-
dos, procesos ejecutados automdticamente, reduccién
de errores y aumento de capacidad operativa.

Cuando los agentes se aplican a tareas operativas o
administrativas, el retorno suele ser muy claro: reduc-
cién de tiempo, automatizacién de tareas y aumento
de productividad. En ese 4mbito, el ROI es directo y
ficilmente cuantificable.

Sin embargo, el verdadero salto en creacién de va-
lor aparece cuando las organizaciones utilizan agen-
tes para desarrollar capacidades nuevas, no solo para
optimizar las existentes. En esos casos hablamos de
innovacién estratégica. Proyectos que permiten a una
empresa operar de forma distinta o mucho mds ré-
pida que sus competidores, generando una ventaja
competitiva temporal.

Un ejemplo interesante es el concepto de ‘Quiet AT’
del que hablaba recientemente Inditex: la adopcién si-
lenciosa de inteligencia artificial en procesos internos
sin grandes anuncios publicos. Gracias a estas mejoras
operativas, la compania ha conseguido reducir el tiem-
po desde el disefio de una prenda hasta su llegada a
tienda a apenas 10-15 dfas. Ese tipo de uso de la IA no
solo mejora la eficiencia; redefine la capacidad compe-
titiva de la organizacién.
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Desde vuestra experiencia en el mercado, ;qué erro-
res estratégicos estin cometiendo hoy las empresas al
abordar la IA agéntica y qué deberian hacer de forma
distinta para capturar valor real y sostenible?

La realidad es que el nimero de empresas que hoy tie-
ne agentes de IA en produccidn sigue siendo muy bajo.
Muchas organizaciones estdn experimentando con
automatizaciéon o con herramientas de IA generativa,
pero eso no es lo mismo que desplegar agentes capaces
de ejecutar procesos dentro de sistemas empresariales.

Si dejamos a un lado a grandes corporaciones -bancos,
aseguradoras o grandes empresas tecnoldgicas- la ma-
yorfa del mercado todavia estd en una fase muy inicial.
De hecho, muchas compaiifas siguen empezando por
una pregunta bésica: ;qué es realmente un agente? Por
eso quizd todavia es pronto para hablar de errores es-
tratégicos generalizados. El principal error ahora mis-
mo es no empezar a experimentar.

Las organizaciones que antes empiecen a probar,
aprender y entender c6mo integrar agentes en sus pro-
cesos serdn las que desarrollen antes el conocimiento
operativo necesario. Y en un entorno tecnoldgico que
evoluciona tan rdpido, la ventaja competitiva no la
tendrdn necesariamente las empresas que dispongan de
la mejor inteligencia artificial, sino aquellas que apren-
dan antes a integrarla en sus procesos de negocio y en
la forma de trabajar de sus equipos.

Dentro de pocos anos, disponer de agentes de IA serd
algo habitual. Lo realmente diferencial serd haber re-
corrido antes la curva de aprendizaje y haber cons-
truido la capacidad organizativa para trabajar junto
aellos.m
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Investigacion puntera

Nace el CaixaResearch Institute

Barcelona acoge un nuevo centro de investigacion dedicado a la inmunologia,
una disciplina cada vez mas relevante para comprender y tratar enfermedades
como el cancer, las infecciones, los trastornos inflamatorios, las patologias au-
toinmunes o las neurodegenerativas. El proyecto, impulsado por la Fundacion
"la Caixa”, refuerza el ecosistema biomédico de la ciudad y su conexion con re-

des cientificas internacionales.

La inmunologfa ocupa un papel cada vez mis relevante
en la medicina contempordnea por su relacién con en-
fermedades de alto impacto, desde el cdncer y las infec-
ciones hasta los trastornos inflamatorios, las patologfas
autoinmunes o las neurodegenerativas. En este con-
texto, el nuevo centro impulsado por la Fundacién “la
Caixa” se orienta a la investigacién traslacional, con el
objetivo de reducir la distancia entre los descubrimien-
tos cientificos y su aplicacién en la préctica clinica. El
proyecto cuenta con una inversion inicial de 100 mi-
llones de euros y unas instalaciones de 20.000 metros
cuadrados situadas junto a CosmoCaixa.
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La apuesta responde a una necesidad creciente: com-
prender cémo actia el sistema inmunitario, por qué
en ocasiones falla o por qué responde de forma des-
controlada. Ese conocimiento permite abrir nuevas
vias para mejorar el diagnéstico, la prevencién y el
tratamiento de enfermedades con una elevada inci-
dencia social y sanitaria.

Una apuesta de largo recorrido

El proyecto representa también la continuidad de una
trayectoria histérica. La Fundacién “la Caixa” vincu-
la la creacién del instituto con mds de 120 afios de

Actualidad&Empresa

Transformacion Social

compromiso con la investigacién, la salud y la accién
social. En 2026, la entidad destina 147 millones de
euros, el 20 % de su presupuesto anual, al dmbito de la
investigacién y la salud.

La nueva institucién se integra, ademds, en un eco-
sistema mds amplio con el que la Fundacién aspira
a construir un entorno filantrépico europeo de cen-
tros de investigacién biomédica y biotecnolégica. Esa
red incluye instituciones asociadas como IrsiCaixa, el
Vall d’Hebron Institute of Oncology, el BarcelonaBeta
Brain Research Center, ISGlobal, el Institut de
Recerca Sant Joan de Déu y el Gulbenkian Institute
for Molecular Medicine de Portugal.

La colaboracién como método

Uno de los rasgos diferenciales del instituto serd su en-
foque transversal. Su actividad cientifica se articulard
en torno a tres grandes 4reas: inmunologfa y enferme-
dades, ciencias exposémicas, e inmunologia de siste-
mas e ingenierfa. Esta estructura responde a una idea
clave: los grandes retos biomédicos no pueden abor-
darse desde compartimentos estancos. Requieren equi-
pos multidisciplinares, capacidad tecnolégica, andlisis
avanzado de datos y una cultura de colaboracién que
conecte biologfa, medicina, ingenieria, computacién e
innovacién clinica.

La transferencia serd otro pilar fundamental. El ins-
tituto contard con iniciativas orientadas a acelerar el
impacto de la investigacién en la sociedad, como el
Innovation Hub, concebido para compartir ideas,
ofrecer apoyo experto, impulsar formacién y finan-
ciar proyectos con potencial de validacién y llegada al
mercado. También se prevé la creacién de un Consejo
Asesor Industrial con representantes de la industria
farmacéutica para reforzar la conexién entre ciencia,
innovacién y aplicacién terapéutica.

Impacto para el ecosistema empresarial

El proyecto resulta especialmente relevante para el
tejido empresarial. La biomedicina vive un momento
de enorme dinamismo, en el que la colaboracion pu-
blico-privada, la inversion en conocimiento y la capa-
cidad de atraer talento internacional se han convertido
en factores decisivos de competitividad. Centros como
el CaixaResearch Institute no solo generan ciencia;
también contribuyen a crear empleo cualificado,
fortalecer cadenas de valor innovadoras y proyectar
internacionalmente el ecosistema investigador espanol.

A pleno rendimiento, el centro tendra capacidad
para acoger a 500 profesionales, de los cuales 425
seran cientificos, y prevé reunir 45 grupos y unidades
de investigacion. El instituto ya cuenta con lideres
cientificos como Gabriel Rabinovich, Josep Dalmau,
Gemma Moncunill y Héctor Huerga Encabo, a los que
se sumaran Maria Mittelbrunn y Maria Martinez. La
capacidad de reunir equipos de alto nivel sera uno de
los elementos clave para competir en un campo global
y altamente especializado.
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El nuevo centro impulsado por la
Fundacion “la Caixa” se orienta ala
investigacion traslacional, con el
objetivo de reducir la distancia entre
los descubrimientos cientificosy su
aplicacion en la practica clinica

Arquitectura, sostenibilidad y ciudadania
La arquitectura del proyecto también refleja su filo-
soffa. Situado a los pies de la sierra de Collserola, el
edificio ha sido disefiado por TAC Arquitectes con
criterios de funcionalidad cientifica, integracién en el
entorno y sostenibilidad. El centro cuenta con acredi-
tacién LEED Platinum y prevé reducir el consumo de
energia en un 38 % y el de agua en un 40 %, gracias a
soluciones como paneles fotovoltaicos, sondas geotér-
micas y sistemas de recogida de agua de lluvia.

La proximidad con CosmoCaixa afiade otro valor: la
conexién entre ciencia y ciudadanfa, facilitando que
los avances en inmunologia y salud lleguen también
al gran publico.

Con el CaixaResearch Institute, Barcelona refuerza
su mapa de conocimiento. Pero el alcance del pro-
yecto va mds alld de la ciudad. En un tiempo mar-
cado por el envejecimiento de la poblacién, la pre-
sién sobre los sistemas sanitarios y la necesidad de
terapias mds personalizadas, la inmunologia emerge
como una de las grandes fronteras de la medicina.
La nueva apuesta de la Fundacién "la Caixa” sittia
a Espafia y Portugal en una posicién destacada para
contribuir a esa transformacién. m

Especialistas en cada caso

Firma Invitada

La clave de una cadena que

genera valor de verdad

Alberto Jiménez
Director en GAM Family

AM Family no nacié de una gran fusién

corporativa ni de una operacién financie-

ra. Naci6 de algo mds sencillo y, a la vez,

mds poderoso: tres empresas familiares que
llevaban décadas construyendo su propio camino en
el sector decidieron unirse para construir algo que nin-
guna podia ser por separado.

Los Alecos lleva més de cincuenta afios dedicada en
exclusiva a la cria y reproduccién de cerdo, con lineas
genéticas propias y un conocimiento del animal que
solo se adquiere con el tiempo. Goikoa, fundada en
1929, es un fabricante con amplia experiencia en la
elaboracién de embutidos que ha sabido mantener el
equilibrio entre el respeto por las recetas tradicionales
y la incorporacién constante de innovacién. Alejandro
Miguel ha construido su nombre sobre la una apuesta
decidida por la elaboracién de calidad, especializada
en jamoén serrano de cerdo Duroc y jamén ibérico.
Tres especializaciones distintas, tres patas del mismo
taburete. Un taburete que pierde el equilibrio en el
momento en que le falta una.

Esa es la filosoffa que vertebra GAM Family: no basta
con estar presente en todos los eslabones, hay que agre-
gar valor en cada uno de ellos. La integracién vertical
cobra sentido cuando se entiende como una suma de

aprendizajes acumulados, de conocimiento comparti-
do entre quienes llevan afios -a veces décadas- dedi-
cados a su parte del proceso. No es tanto cuestidn de
dominarlo todo como de saber escuchar lo que cada
fase tiene que ensenarte.

La calidad, en todo el proceso

En la practica, esto significa que la calidad no se con-
trola al final del proceso, sino que se construye desde
el origen. La genética del animal, su alimentacidn, el
modo en que se transforma y el cuidado con el que
se elabora el producto final no son fases independien-
tes: son una cadena donde cada decisién condiciona
la siguiente. Cuando cada eslabén estd gestionado por
especialistas con vocacién de largo plazo, el resultado es
una trazabilidad real y una consistencia que el mercado
percibe y valora.

“Cuando cada eslabon esta
gestionado por especialistas con
vocacion de largo plazo, el resultado
es una trazabilidad real y una
consistencia que el mercado
percibe y valora”

En un sector donde la presién sobre los mdrgenes es
constante y las exigencias del consumidor no dejan de
crecer, creemos que la especializacién en profundidad
-y no la diversificacién superficial- es la respuesta mds
sélida. No se trata de controlarlo todo, sino de hacerlo
bien en cada paso. Eso es lo que aprendimos de nues-
tras tres historias, y lo que seguimos aplicando cada dia
como grupo. |
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Victor Gay Zaragoza

Fundador de The Yelloway y
Director del Storytelling
Innovation Lab de IE University

“Comunicar ya no basta: las
organizaciones necesitan relatos
que merezcan ser creidos”

En un entorno marcado por la saturacion informativa, la desconfianza y la irrupcién de la Inteligencia
Artificial, lanarrativa ha dejado de ser un recurso de comunicacion para convertirse en unacompeten-
cia estratégica del liderazgo. Victor Gay Zaragoza, Fundador de The Yelloway, Director del Storytelling
Innovation Lab de IE University y miembro del equipo de expertos de APD en el Area de Aprendizaje e
Innovacion Estratégica, analiza por qué las organizaciones ya no compiten solo por transmitir mensa-
jes, sino por construir confianza, movilizar audiencias y sostener una promesa creible ante equipos,
clientes, inversores y sociedad.
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and creator of t

Tu trabajo se mueve entre narrativa, liderazgo, mar-
ca, innovacién e inteligencia artificial. ;Cémo llegas
a esa interseccidon?

Hay un punto de inflexién personal. Llevaba anos
trabajando con narrativas para empresas e institucio-
nes cuando me diagnosticaron un linfoma y tuve que
ingresar en el hospital de forma inmediata. Aquello
detuvo mi vida profesional y me obligé a hacerme pre-
guntas muy profundas: para qué estaba vivo, cudnto
tiempo tenfa y qué legado queria dejar.

No tengo una respuesta cerrada a esas preguntas, pero
siguen guiando mi trabajo. En ese momento entendi
que la narrativa no es solo una herramienta para co-
municar: es una forma de dar sentido a la realidad. Me
ayud6 a cambiar mi propia narrativa en un momento
muy dificil y, mds adelante, a impulsar proyectos con
pacientes oncoldgicos para explorar como los relatos
pueden acompanar procesos de enfermedad, propésito
y reconstruccion.

El segundo punto de inflexién ha sido la populariza-
cién de la inteligencia artificial. La IA no solo cambia

cémo producimos contenido; también cambia cémo
lo consumimos. Hoy estamos expuestos a narrativas
mediadas por algoritmos, y eso transforma la atencién,
la percepcién y la confianza.

Durante mucho tiempo se ha pedido a las organiza-
ciones que comuniquen mds y mejor. Sin embargo,
parece que eso ya no es suficiente. ;Qué ha cambiado?
Que hacer bien las cosas sigue siendo imprescindible,
pero ya no basta. En la economia actual, una parte
muy relevante del valor de una compania depende
de su marca, de las expectativas que genera y de la
conflanza que proyecta hacia el futuro. La narrativa
estratégica conecta esas dimensiones: explica quién
eres, por qué deberfamos creerte y qué futuro eres
capaz de sostener.

El problema es que muchas organizaciones siguen
pensando la comunicacién como una capa final,
cuando en realidad la narrativa ya forma parte de la
estrategia. Si no existe una historia creible que ponga
en valor lo que haces, otros la construirdn por ti. Y en
un entorno dominado por algoritmos, esa percepcién
puede amplificarse con mucha rapidez, para bien o
para mal.

El caso de Zara y Bad Bunny ayuda a entenderlo: no se
trata solo de asociarse a una figura visible, sino de leer
>
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un cddigo cultural y hacerlo circular con naturalidad.
Funciona cuando la marca no fuerza la conversacién,
sino que entra en ella con sentido. Lo mismo ocurre
con compafifas como Tesla o SpaceX, que han sabido
convertir una promesa de futuro en percepcion de va-
lor. En el extremo contrario, cuando la lectura cultural
falla, una decisién puede amplificarse negativamente
con enorme rapidez.

La confianza aparece hoy como uno de los grandes
retos para lideres, empresas e instituciones. ;Por
qué se ha convertido también en un reto narrativo?
Porque la confianza no se declara: se demuestra, se in-
terpreta y se sostiene en el tiempo. Vivimos una triple
presién: desconfianza estructural, fatiga emocional y
saturacién cognitiva. Las personas reciben més estimu-
los que nunca, pero no necesariamente creen més. Por
eso una narrativa eficaz hoy debe generar confianza,
empoderar a las personas y las comunidades, y ser su-
ficientemente clara para circular sin perder coherencia.

Antes existfa una opinién publica mds concentrada.
Hoy hay muchas opiniones publicas sucediendo a la
vez, en canales distintos, con c6digos cambiantes. Eso
obliga a construir narrativas densas en sentido, pero
liquidas en formato: capaces de adaptarse sin romper
su esencia.

Con el auge de la inteligencia artificial, muchos
temen que la comunicacién se vuelva puramente
técnica o automatizada. ;Qué parte del relato no
deberiamos delegar nunca en la tecnologia?

No deberiamos delegar el criterio, la interpretacién del
contexto ni la responsabilidad. La IA puede producir
contenido, detectar patrones y ayudarnos a escuchar
mejor ciertas conversaciones, pero no entiende por
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“Las organizaciones
ya no compiten
solo por atencion;
compiten por
confianza”

sf sola el porqué profundo de una percepcién. Puede
sefalar que algo estd ocurriendo; comprender qué lo
cataliza y qué lo rompe sigue siendo una tarea humana.

También debemos recordar que los algoritmos no solo
producen contexto: lo ordenan. Deciden qué ment
de contenidos vemos en plataformas, buscadores o re-
des. Por eso las organizaciones necesitan saber que sus
narrativas vivirdn dentro de ecosistemas algoritmicos,
pero la decisién sobre qué comunicar, desde dénde y
con qué consecuencias morales no puede quedar au-
tomatizada.

:Qué papel juega el liderazgo del CEO en este nue-
Vo escenario narrativo?

Un papel cada vez mds decisivo. En un contexto de
desconfianza, las organizaciones necesitan volverse
mds humanas, y una de las pocas formas reales de
humanizarlas es a través de sus lideres. Ya no se
espera solo solvencia técnica; eso se presupone. Se
espera también claridad, cercania, visién y una hu-
manidad reconocible.

La comunicacién directa del CEO, en discursos, entre-
vistas, eventos o redes, influye de forma muy relevante
en como se percibe una organizacién. No se trata de
convertir al lider en celebridad, sino de entender que
la confianza necesita rostro, voz y coherencia. Un lider
que sabe mostrar criterio, conviccién y vulnerabilidad
bien entendida puede reforzar la legitimidad de toda
la organizacién.

Si un CEO, un director general o un director de co-
municacién siente que el relato de su organizacién
ya no genera confianza ni moviliza, ;qué deberia
revisar primero?

Lo primero es aceptar que las reglas han cambiado. No
necesariamente estd haciendo mal las cosas; quiz4 estd
operando con una légica narrativa que ya no corres-
ponde al mundo actual. La percepcién es mds sensible,
mds fragmentada y mds veloz que hace unos afios.

A partir de ahi, hay que mirar con honestidad la bre-
cha entre el relato emitido y el relato percibido: qué
historia cree contar la organizacién, qué historia estdn
entendiendo sus audiencias y qué tensiones explican
esa distancia. Muchas veces el problema no es la au-
sencia de mensaje, sino la falta de alineacién entre lo
que la empresa quiere proyectar y lo que las personas
realmente interpretan.

Comunicacion

“El liderazgo también

se juega en la historia
gue una organizacion es
capaz de sostener”

Por eso hacen falta espacios de reflexién estratégica,
escucha y contraste. No hay un manual tnico. Cada
organizacidn necesita encontrar su propia respuesta,
pero ninguna puede permitirse ignorar la pregunta
central: qué historia cree contar y qué historia percibe
realmente el mundo.

La conversacién con Victor Gay Zaragoza deja una
idea de fondo: la narrativa ya no pertenece solo al
territorio de la comunicacién. Es una forma de leer
el entorno, construir confianza y sostener liderazgo
cuando la percepcién cambia mds rdpido que las orga-
nizaciones. En ese terreno se abre también el espiritu
del Agora de Liderazgo Narrativo: conversar con rigor
sobre las historias que mueven, legitiman o debilitan a
quienes lideran. m
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Tomas Villen

_CEU de Porsche Ibérica
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“Muchas empresas buscan
hoy algo mas que un vehiculo
premium convencional”

Tomas Villen, CEO de Porsche Ibérica, reivindica en la presente entrevista el papel de la marcaen la
nueva movilidad corporativa. En un momento en el que las empresas revisan sus flotas directivas
bajo criterios de eficiencia, sostenibilidad e imagen, Porsche busca desmontar viejos prejuicios
y posicionarse como una opcion competitiva para companias que quieren proyectar innovacion,

liderazgo y diferenciacion.

En un contexto en el que muchas compafias estdn
redefiniendo su movilidad corporativa, ;qué papel
juega esta nueva linea B2B dentro de la estrategia
global de Porsche?

Nuestro objetivo es llevar la deportividad, la inno-
vacién y la tecnologfa Porsche a todos los sectores,
también al dmbito de la alta direccién y la movili-
dad corporativa. Durante afios, muchas empresas no
consideraban a Porsche entre las posibles alternativas
porque existia la percepcién de que nuestros vehiculos
estaban fuera de precio o simplemente por imagen de
marca frente a otras alternativas premium. Sin embar-
go, cuando se analiza realmente la propuesta de valor,
se descubre que Porsche es muy competitivo y que, a
igualdad de inversién, aporta un valor diferencial su-
perior en términos de imagen, tecnologfa, calidad, ren-
dimiento y experiencia de uso.

No hablamos tinicamente de un automévil. Hablamos
de una herramienta que transmite liderazgo, innova-

cién y excelencia. Un Porsche proyecta una imagen
muy concreta de la compaififa y del directivo que lo
conduce: ambicién, pasidon por el detalle y apuesta
por la tecnologia. Ademds, nuestros modelos combi-
nan prestaciones deportivas, eficiencia, aptitud de uso
diario y el mejor valor residual, algo especialmente
relevante para cualquier empresa que gestione flotas
directivas con criterios de rentabilidad y optimizacién
a largo plazo. Por eso, esta linea B2B no supone un
cambio de filosoffa para Porsche, sino una evolucién
natural de nuestra manera de entender el automévil y
de acercarlo a nuevos entornos profesionales.

Comentdis que no se trata de ganar cuota de mer-
cado, sino de comunicar la propuesta de valor de la
marca en el 4mbito de los coches de direccién. ;Qué
necesidades habéis detectado en las empresas que os
han llevado a desarrollar esta propuesta especifica?
Efectivamente, nuestra estrategia no consiste en ven-
der mds coches a cualquier precio. En Porsche siempre
>
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La sostenibilidad estd marcando la agenda de muchas organizaciones

¢Cémo estdis acompanando desde Porsche a los
equipos directivos en esa transicién hacia modelos
de movilidad m4s sostenibles?

En Porsche Ibérica llevamos afos demostrando que
la sostenibilidad y la deportividad no son conceptos
opuestos. Al contrario: creemos firmemente que el fu-
turo de la movilidad es emocionante. Somos Porsche,
SOMOS expertos en emociones.

Hoy somos una referencia en movilidad electrificada
de altas prestaciones. De hecho, actualmente més del
70 % de nuestras ventas en Espafia durante 2025 co-
rrespondieron a modelos 100% eléctricos o hibridos
enchufables, una cifra que refleja claramente la trans-
formacién que estd viviendo nuestra marca y también
nuestros clientes.

Pero la sostenibilidad en Porsche va mucho mds alld
del producto. Nuestros procesos de produccién son
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neutros en emisiones de CO, y trasladamos cons-
tantemente tecnologia desarrollada en competicidon
a nuestros vehiculos de serie. Ejemplos de esto son
el Taycan, el Macan Electric o el recién estrenado
Cayenne Electric, que incorpora soluciones proce-
dentes directamente de la Férmula E para mejorar
eficiencia, recuperacién de energfa y capacidad de
carga répida. Ademds, acompafiamos a las empre-
sas en todo el proceso de transicién hacia la electri-
ficacidn: asesoramiento, soluciones de carga, anili-
sis de uso y una experiencia premium adaptada a las
necesidades de cada organizacién.

Y hay un aspecto muy importante: apostar por una
movilidad mds sostenible también proyecta una ima-
gen positiva de la propia empresa. Hoy, clientes, em-
pleados y sociedad valoran cada vez mds a aquellas
organizaciones que combinan innovacién, responsa-
bilidad y visién de futuro.

>

hemos priorizado el valor por encima del volumen y
eso no deja de ser asi. Por esta razén el Departamento
de Porsche for Business cualifica cada una de las empresas
con potencial de compra y llega a un acuerdo de con-
diciones especifico. No pretendemos llenar las empre-
sas de modelos Porsche, sino ofrecer a determinadas
compafifas y perfiles directivos algo diferente. Una
propuesta que encaje con organizaciones que cuidan
su imagen, su cultura corporativa y la experiencia que
ofrecen a sus equipos. Hemos detectado que muchas
empresas buscan hoy algo mds que un vehiculo pre-
mium convencional. Buscan coherencia entre lo que
representan y lo que proyectan. Y ah{ Porsche aporta
un componente emocional y aspiracional muy potente.

Nuestros vehiculos transmiten innovacién, dinamis-
mo, precisién y excelencia, valores que muchas com-
pafifas asocian también a su propia filosofia empresa-
rial. Ademds, el directivo actual valora especialmente
conceptos como la diferenciacién, la experiencia de
conduccidn, un servicio por parte del concesionario
excelente, la conectividad, la sostenibilidad y el equili-
brio entre prestaciones y uso cotidiano. Porsche retne
todos esos atributos de una forma muy singular. Por
eso hablamos mds de propuesta de valor que de cuota
de mercado. Queremos estar donde realmente pode-
mos aportar algo diferencial.

Mis all4 del vehiculo, habldis de una propuesta cen-
trada en el cliente y de que formar parte de Porsche
implica también acceder a un ecosistemay a una co-
munidad. ;Qué valor diferencial aporta esto a una
compaiiia y a sus equipos?

En Porsche solemos decir que lo importante no es solo
lo que compras, sino aquello de lo que pasas a formar
parte cuando posees un Porsche. Nuestros clientes ac-
ceden a una experiencia que va mucho mds alld del
automdvil. Los Centros Porsche son auténticos “place
to be”, espacios donde la relacién humana, el networ-
king, la pasién por la marca y la atencién personalizada
tienen un papel fundamental. Mantenemos una cone-
xi6n muy directa con nuestros clientes y eso genera un
sentimiento de pertenencia muy especial. Eventos, ex-
periencias de conduccién y estilo de vida, encuentros

Motor

“Hemos detectado que
muchas empresas buscan
hoy coherencia entre lo
que representany lo que
proyectan. Y ahi Porsche
aporta un componente
emocional y aspiracional
muy potente”

deportivos o tecnoldgicos... Porsche crea comunidad.
Para una compaifia y para sus equipos directivos, esto
también tiene un enorme valor. Porque hablamos de
experiencias que fortalecen vinculos, generan motiva-
ci6én y refuerzan determinados valores corporativos como
la excelencia, la innovacién o el espiritu de superacidn.

Ademds, Porsche representa una forma de entender la
vida y los negocios basada en la pasién, el inconfor-
mismo y la bisqueda constante de mejora. Y muchas
empresas se sienten muy identificadas con esa filosofia.
Por eso, cuando una compania apuesta por Porsche,
no estd incorporando Gnicamente un vehiculo de alta
gama. Estd asocidndose a un ecosistema global con una
identidad muy definida y con una capacidad dnica
para generar conexién emocional. ®
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Mas alla del VIP:
en una nueva etapa empresarial

Con la Férmula 1como escaparate y MATCH Hospitality como Proveedor Exclusivo
de Official Hospitality del circuito MADRING, las experiencias corporativas ganan
peso como herramienta de relacion, negocio y marca

La llegada de la Férmula 1 a Madrid no solo abre
una nueva etapa para el deporte y el entreteni-
miento en la ciudad. También pone el foco en
una industria que esta transformando la forma
en que las empresas se relacionan con sus clien-
tes, socios e invitados: el hospitality. Mas alla del
lujo o delacceso VIP, este concepto se consolida
como una herramienta estratégica para generar
vinculos, activar marcay crear experiencias me-
morables. En este contexto, MATCH Hospitality,
Proveedor Exclusivo de Official Hospitality del
circuito MADRING, prepara un programa disena-
do para responder a distintos perfiles de empre-
sa, invitado y objetivo.
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el ho;pitality ehtra

Durante afos, el hospitality se ha entendido en Espafa
como sinénimo de lujo, exclusividad o acceso reserva-
do a unos pocos. Sin embargo, su significado actual
es mucho mds amplio. En el 4mbito empresarial, no
consiste tnicamente en disfrutar de una ubicacién pri-
vilegiada o de un servicio premium, sino en disenar
experiencias capaces de generar conversacién, confian-
za y recuerdo. Como resume Carlos Tecles, CEO de
MATCH Hospitality Europe, “el hospitality hoy ya no
va de lujo, sino de estrategia”: una forma distinta de
construir relaciones de negocio a través de experiencias
en directo.

En un entorno en el que las companfas compiten por
captar la atencién de clientes, socios y publicos estra-
tégicos, las experiencias se han convertido en un activo
diferencial. Invitar a un cliente a un gran evento ya
no responde solo a una légica de cortesfa. Bien plan-
teado, puede ser una oportunidad para fortalecer una
relacién, abrir nuevas conversaciones comerciales, fi-
delizar a largo plazo o reforzar el posicionamiento de
una marca.

Cultura&Empresa

Sala VIP

La clave estd en entender el hospitality como una he-
rramienta de relacién. Su valor no depende inicamen-
te del nivel de exclusividad, sino de la intencién con la
que se disena la experiencia. Desde MATCH Hospitality
insisten en que “el valor no estd solo en el evento, sino
en todo lo que pasa alrededor”: acelerar relaciones con
clientes, reforzar vinculos con equipos, abrir conver-
saciones comerciales y crear contextos donde las deci-
siones fluyen de forma mds natural. La comparacién,
apunta Tecles, es sencilla: “el evento es el mismo para
todos, pero la experiencia no”, del mismo modo que
en un avién no cambia el destino, sino cémo se viaja 'y
todo lo que puede hacerse durante el trayecto.

Un concepto también accesible para
empresas de distintos tamafios
Esta visién permite superar otro de los grandes tépicos
asociados a este concepto: la idea de que estd reservado
tnicamente a grandes corporaciones. La realidad es mas
flexible. Existen distintos formatos, niveles de servicio y
tipos de experiencia que pueden adaptarse a compaifas
de diferentes tamafios, sectores y presupuestos.

>
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No todas las empresas buscan lo mismo, ni todos los
invitados necesitan vivir el evento de la misma manera.
Algunas compaifas priorizan la privacidad y la perso-
nalizacién; otras buscan un entorno social, dindmico y
compartido; otras necesitan generar conversacion con
clientes o reforzar su presencia de marca.

Por eso, el hospitality se entiende cada vez menos como
un gasto asociado al lujo y cada vez mds como una
inversién en relacion, marca y negocio. Su eficacia de-
pende de la coherencia entre el evento elegido, el perfil
de los invitados, los objetivos de la empresa y la expe-
riencia que se quiere ofrecer. Ademds de la fidelizacién
y la captacién, el CEO de MATCH Hospitality Europe
subraya su valor en tres dreas: el “people engagement y el
talento”, al reforzar cultura corporativa y retener equi-
pos clave; el desarrollo comercial, porque permite abrir
conversaciones con clientes en un entorno de confian-
za; y la activacién de marca y producto, donde no solo
se genera visibilidad, sino impacto real. En definitiva,
“conecta Marketing, Ventas y Recursos Humanos en
un mismo espacio”.

El hospitality se
entiende cada vez
mMenos CoOmMo un
gasto asociado al
lujo y cada vez mas
COmMo unainversion
enrelacién, marca
y negocio

“Actualmente el hospitality es una herramienta
estratégica que ayuda a construir relaciones
de negocio, con experiencias adaptadas a
diferentes perfiles, objetivos y presupuestos”

Carlos Tecles
CEO de MATCH Hospitality Europe

esde tu experiencia internacional, ;c6mo ha

evolucionado el hospitality en los tltimos afnos
y qué lugar ocupa hoy dentro de la estrategia de rela-
ci6én de las empresas?
Antes se entendfa casi exclusivamente como corporate
hospitality, centrado en suites privadas, pero hoy el
concepto es mucho mds amplio. Para MADRING he-
mos desarrollado mds de 12 espacios y experiencias,
terrazas, palcos, lounges y club houses, para que cada
empresa pueda elegir el entorno que mejor se adapte
a sus objetivos y a la experiencia que quiere construir.

:Por qué cree que en mercados como el espaiol to-
davia existe cierta confusién entre hospitality, lujo y
acceso VIP? ;Qué le diria a una empresa que todavia
percibe el hospitality como algo lejano o reservado
dnicamente a grandes corporaciones?

Porque el mercado aun estd en fase de evolucidn.
Actualmente el hospitality es una herramienta es-
tratégica que ayuda a construir relaciones de nego-
cio, con experiencias adaptadas a diferentes perfi-
les, objetivos y presupuestos.

El circuito MADRING serd uno de los grandes es-
caparates deportivos y corporativos de los préxi-
mos afios en Espafia. ;Qué oportunidades abre
para impulsar una visién mds amplia y estratégica
del hospitality en el mercado espafiol?

Es una gran oportunidad para las medianas empresas
y las pymes, que representan alrededor del 99% del

Sala VIP

Grandes eventos, grandes

oportunidades de conexién

Los grandes eventos deportivos, culturales y de entre-
tenimiento se han convertido en uno de los escenarios
naturales para este tipo de acciones. Retinen emocién,
atencién, conversacién y recuerdo. Para Tecles, son
“activos Unicos”: eventos globales, muy demandados
y con disponibilidad limitada, capaces de reunir a los
stakeholders clave en un mismo lugar y en un momen-
to muy concreto. Permiten a las empresas vincularse
a momentos Unicos y ofrecer a sus invitados algo que
va mas alld de una reunién, una comida o una accién
comercial tradicional.

En este contexto, el deporte ocupa un lugar destacado.
Su capacidad para generar pasién, pertenencia y con-
versacion lo convierte en un territorio especialmente
potente para el hospitality. La experiencia no se limita
a lo que ocurre en la pista, el campo o el escenario. Se
construye también antes, durante y después del even-
to: en la bienvenida, el acceso, el servicio, la gastrono-
mia, el entretenimiento, los espacios de encuentro y la
calidad de la atencién.

tejido empresarial. Muchas no estdn todavia familia-
rizadas con este tipo de experiencias, pero tienen un
enorme potencial. Ademds, en muchos casos trabaja-
mos para adaptar las propuestas a sus presupuestos,
de forma que puedan llevar a cabo la accién y aprove-

char todo el valor del hospizalizy.

:Qué crees que puede aportar MATCH Hospitality,
como Proveedor Exclusivo de Official Hospitality
del circuito MADRING, a la forma en que las em-
presas viven este tipo de grandes eventos?

MATCH aporta més de 30 anos de experiencia en even-
tos de primer nivel, donde la exigencia es maxima. Nues-
tro enfoque no se basa en el tamario del cliente, sino en la
calidad de la experiencia. Un grupo de cuatro invitados o
de quinientos recibe el mismo nivel de atencién y disefio
de servicio. Al final, el protagonista no es MATCH. Es el
cliente y lo que consigue dentro de esa experiencia.
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MADRING, un caso préctico

para el Official Hospitality

La llegada del circuito MADRING ofrece un ejemplo
claro de cémo esta industria puede trasladarse a un
evento de gran visibilidad internacional. En este pro-
yecto, MATCH Hospitality serd el Proveedor Exclusivo
de Official Hospitality del circuito MADRING, con un
programa concebido para responder a diferentes perfiles
de empresa, invitado y objetivo.

La propuesta de Official Hospitality del circuito MADRING
retine algunos de los elementos que definen este tipo de
experiencias: gastronomia de alto nivel, entretenimiento
dentro y fuera de la pista, acceso prioritario, vistas privi-
legiadas, atencién personalizada, espacios de relacién y
opciones todo incluido. El objetivo es que la experiencia
no se limite al momento de la competicion, sino que se
articule como una jornada completa de relacién, disfru-
te y generacién de valor.
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MATCH ha disefiado un programa con distintos for-
matos, ambientes y niveles de servicio. La Terminal,
por ejemplo, se presenta como una experiencia inmer-
siva y familiar, con ambiente de fan hub, propuestas
gastrondmicas durante todo el dia y actividades vincu-
ladas al motorsport. Podium Stand apuesta por una vi-
vencia social y vibrante en la recta principal, con vistas
al podio y una atmdsfera inspirada en un mercado ma-
drilefio. Traction Club y Traction Terrace incorporan
una dimensién mds social, gastronémica y de entre-
tenimiento, mientras que espacios como E/ Mirador,
Ignition Club o La Azotea refuerzan el componente
experiencial, festivo y premium.

La oferta también contempla propuestas especialmen-
te orientadas al cliente corporativo y a invitados estra-
tégicos. Traction Suites, Skyboxes, Los Boxes, Club 91
y Palcos Club 91 ofrecen formatos privados o de alta
gama, con atencién dedicada, gastronomia gourmet,
ubicaciones destacadas dentro del circuito y posibili-
dades de personalizacién. Este tipo de espacios permite
a las empresas disefiar experiencias mds exclusivas para
acciones de fidelizacién, nerworking, celebracién cor-
porativa o relacién con clientes clave.

Sala VIP

MATCH Hospitality sera el Proveedor Exclusivo de Official
Hospitality del circuito MADRING, con un programa
concebido para responder a diferentes perfiles de

empresa, invitado y objetivo

Esta diversidad refuerza una idea central: el hospiralizy
no responde a un tnico modelo. Puede ser social o
privado, familiar o corporativo, informal o altamen-
te personalizado. Puede estar orientado a la emocién
compartida, al desarrollo de negocio, al cuidado de
clientes estratégicos o a la construccién de marca. Lo
importante es que la experiencia esté alineada con el
objetivo de la compafifa. En palabras del responsa-
ble de MATCH Hospitality Europe, la clave ha sido
desarrollar “una gama muy amplia de productos”
para adaptarse a distintos perfiles, desde presidentes
de grandes compaifias hasta niveles intermedios de
management que buscan invitar a clientes o equipos,
e incluso espacios pensados para familias.

Relacién, experiencia y negocio

El crecimiento del hospitality responde a una transfor-
macién mds amplia en la forma en que las empresas
se vinculan con sus publicos. En un entorno satura-
do de mensajes, impactos y acciones comerciales, las
experiencias diferenciales ganan valor porque generan
atencion real y memoria compartida. Y cuando esas
vivencias se comparten con clientes, equipos o familia-
res, “el impacto emocional es muy potente”, recuerda
Tecles, porque se recuerdan durante afos y refuerzan el
vinculo con la marca.

Para las companias, el reto estd en utilizar estas ex-
periencias con estrategia. No se trata inicamente de
invitar, sino de definir para qué, a quién y con qué
objetivo. Cuando esa intencidn estd clara, este modelo
puede convertirse en una herramienta eficaz para for-
talecer relaciones, abrir oportunidades, construir mar-
cay crear vinculos més sélidos.

La llegada de la Férmula 1 a Madrid sitda este deba-
te en un escenario de mdxima actualidad, pero la re-
flexién va mds alld de un evento concreto. El hospitality
representa una forma de entender la relacién empre-
sarial desde la experiencia, la emocién y el valor com-
partido. Y, en un mercado como el espanol, todavia
con recorrido para madurar este concepto, su potencial
apenas empieza a desplegarse. m

iMi4s informacién!
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'u'dena Cid

nasta Ritmica,

“Cuando esta en peligro tu lugar se
activa la supervivencia, que te obliga
a utilizar unos recursos que en estado
de comodidad no tienes”

Tras la fragil apariencia de AlImudena Cid se esconde una deportista mayuscula que, con trabajoy
esfuerzo, superd el dolory las adversidades para convertirse en la primeray Unica gimnasta ritmica
en disputar cuatro finales olimpicas consecutivas. Un ejemplo de compromiso, superacion, cohe-
renciay resistencia alargo plazo. Porque las mas de dos décadas en las que se mantuvo en la élite no
fueron fruto de la inercia o del talento aislado, sino de una forma de entender el trabajo basado en la

excelencia diariay en “no hacer las cosas a medias”.

Por Sergi Monroy, Redaccién APD.

Tu carrera deportiva fue muy larga y consistente: més
de 20 afos compitiendo y llegando a cuatro finales
olimpicas consecutivas. ;Qué valores personales y
profesionales dirias que definieron esa constancia, y
c6émo los aplicas hoy en tu vida profesional?

Primero un alto nivel de compromiso, que lo sigo te-
niendo una vez retirada. Y después la idea de alcanzar
el perfeccionismo, sabiendo que no existe, pero tam-
bién siendo consciente de que el dia a dia estaba mar-
cado por la excelencia. Ni en mi vida actual concibo
hacer las cosas a medias, creo siempre hay que hacerlo
todo al mdximo de tus posibilidades. Y quizds luego
el objetivo que te habias marcado no se llega a cum-
plir, pero en cambio por el camino has descubierto una
forma de trabajo nueva o una alternativa, o has creado
algo. Porque el sobrevivir en un momento dado a tanta
exigencia provoca cosas en ti. Cada etapa de mi etapa
deportiva era una situacién diferente, y ser capaz de
adaptarte a las circunstancias ha sido también uno de
los grandes valores que me definieron.

La gimnasia ritmica exige no solo esfuerzo fisico, sino
un alto nivel de adaptacién y aprendizaje constante.
:Coémo conseguiste esa mejora continua y esa innova-
cién constante para mantenerte en la élite tantos anos?
A mi se me desperté toda la parte creativa a rafz de
sentir que era prescindible. Cuando estd en peligro tu
lugar se activa algo en ti de supervivencia, que te obliga
a tirar de recursos que en un estado de comodidad no
tienes. Fue en ese momento en el que la parte creativa
explosiond, y para mi no es casual la creatividad por-
que vengo de una familia de artistas. Creo que el haber
crecido con una figura como la de mi abuelo, que iba
contracorriente, hizo que yo no me cuestionara cier-
tas cosas que iban totalmente en contra del camino
que habia elegido. Asi, quizds no a todo el mundo en el
estado de supervivencia le aparece la creatividad, pero
quizds si le salta una capacidad de trabajo o de escu-
cha que no tenfa. Los momentos de riesgo y dificiles
nos dan mucha informacién sobre nosotros, por eso
creo que son momentos de oro, momentos privilegiados.

>
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¢Crees que los valores que tradicionalmente aso-
ciamos al deporte profesional, como compromiso,
esfuerzo o superacién, son aplicables al mundo em-
presarial y al liderazgo de equipos?

Indudablemente, porque el golpe de suerte o tener una
nueva oportunidad pasa por estar, y estar en las mejores
condiciones para recibir ese momento. Te pueden pa-
sar mds cosas buenas en tu carrera si td estds dando el
100%. Luego puede llegar o no, pero con la incertidum-
bre yo siempre me he manejado desde la coherencia. Yo
he hecho cosas muy distintas en la gimnasia por cohe-
rencia, no por querer ser diferente. No habfa una inten-
cién, ha sido un resultado de mantenerme coherente.
Y en la coherencia alargué mi carrera y consegui algo
que ahora ya se ve como algo mds normal, que es ver
gimnastas de mds edad, porque alguien abrié el camino
hizo ver que cuantos mds afios tenemos en este deporte
mds experiencia y manejo de los aparatos tenemos. No
restan los afios, suman.

Lo que pasa es que a veces los técnicos quieren gente
obediente y que no te cuestione, pero si tienes a alguien
trabajando contigo tienes que saber escuchar, porque
puede ofrecerte algo que t no estds viendo.

Imagino que, en tantos afios de competicién, hubo
momentos en los que dudaste sobre si merecia la
pena. ;Qué lecciones de resiliencia y de superacién
aprendiste en esos momentos?

He vivido momentos en los que me he cuestionado si
merecfa la pena, pero enseguida me venia a la cabeza el
motor: ;qué inicid el camino e hizo que yo estuviera aqui?
Yo no luchaba por ser la tinica gimnasta en estar en 4 jue-
gos olimpicos, luchaba por ofrecer una gimnasia un poco
diferente, crear elementos nuevos, sorprender al publico.
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“Me he dado cuenta de que soy muy
fuerte, y que entendi mal lo que era
el sacrificio, porque no es lo mismo

esforzarse que sacrificarse”

Me olvidé un poco del juicio de las jueces y tuve claro que
estaba trwabajando para sorprender al publico. Era un
poco tener claro que mi motor era trabajar para el cliente
final, que era el publico.

Pero también en ese sobreesfuerzo hay una satisfacciéon
del deber cumplido y haber conseguido los objetivos. Por
eso creo que necesitamos una sociedad que entienda que
hay que hacer sobreesfuerzos. Claro que hay que cuidar a
las personas y sus derechos, pero por ejemplo en el caso de
los deportistas sabemos que sabemos dar un plus, y todo
el mundo da un plus cuando merece la pena algo.

Tras retirarte del deporte te has reinventado pro-
fesionalmente, y has hecho cosas muy diferentes,
desde escritora, comentarista o conferenciante,
como hoy...

Reciclarme como actriz me parece lo més légico, aun-
que para la gente comin quizds no lo parecia. Pero he
estado toda mi vida saliendo delante de un publico,
para mi era actuar. Y contamos historias, aunque sea
en 90 segundos; por eso para mi era una reinvencién
l6gica que no me la plantee hasta que no lleg6 el mo-
mento de llenar el espacio que ocupaba la gimnasia.
Luego, como escritora, yo toda mi vida he escrito un
diario, y siempre he canalizado mis emociones a través
de la escritura, por eso para mi ordenar mi paso por el

deporte era fundamental después de tres afios retirada,
y escribirlo y ordenarlo me ha dado mucha mds seguri-
dad sobre m{ misma. Y también escribiendo o dando
conferencias me ha permitido ver todo lo que el deporte
me ha dejado para mi vida, por eso soy tan proactiva
en fomentar que en las edades tempranas se practique
deporte. Porque si no, en una sociedad tan digitalizada,
el deporte te obliga a estar en contacto y puede ser la
salvacion para las generaciones que estdn desconectadas.

Has hablado en muchas ocasiones la importan-
cia de no sucumbir al miedo para poder avanzar.
:Cémo lo conseguiste?

Primero que el miedo es algo externo a ti, es algo que
creas td, que estd fuera. Lo creas porque antes de competir
tienes miedo a fallar. Es légico tener ese miedo a que las
cosas no salgan como has practicado. Pero cuando esta-
mos en la emocién, tenemos que ir a la accién. Haz, ac-
tla, muévete, idea, ejecuta. Es la Ginica manera que tienes
de silenciar ese pensamiento saboteador que es el miedo.
Pero también igual con la rabia, deja la rabia y haz la tarea
que tienes que hacer. Hay que engafiar un poco a esa par-
te interior que te sabotea y no escucharla més.

Business Class

Por dltimo, mirando hacia atrds, ;qué es lo que
mds valoras de tu carrera deportiva? ;Hay algo que
quizds no valorabas en ese momento y ahora con el
tiempo lo consideras como esencial?

Especialmente la resistencia que tengo. S¢é que doy una
imagen muy frégil, pero soy muy fuerte y me lo he de-
mostrado muchas veces. Por ejemplo, saliendo a competir
con una cidtica, y hacer mis ejercicios incluso maredndo-
me, pero era capaz de hacerlo. Y luego me he dado cuenta
de que la vida no es eso, he sido capaz de estar por encima
de algo que en ese momento me anulaba. Pero sacaba
algo de mi que desconocia.

Me he dado cuenta de que soy muy fuerte, y que entend{
mal lo que era el sacrificio, porque no es lo mismo es-
forzarse que sacrificarse. Estd claro que para la excelencia
hay sacrificios porque si no, no consigues la excelencia,
pero tienes que ser consciente de esos sacrificios. Porque
lo peor es no darte cuenta y has arrasado contigo o con
el entorno. Y la vida no es sufrir, hemos creido que para
conseguir las cosas hay que sufrir, pero para ciertas cosas
de la vida no. Me he dado cuenta que soy muy fuerte y
que he malinterpretado el dolor que tuve que soportar. m
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La obra de Bris invita a mirar Europa
con nuevos 0jos y a reivindicar su papel
como alternativa frente a la rivalidad
entreEstados Unidos y China

La guia necesaria para quienes buscan
gestionar mejor el cambio, liberar su
potencial y avanzar con confianza en
entornos cada vez mds exigentes

;Y si Europa no fuera el continente cansado y burocré-
tico que muchos describen, sino el modelo m4s sélido
para afrontar el siglo XXI? En SuperEuropa: El héroe in-
esperado del siglo XXI, Arturo Bris cuestiona los tdpicos
sobre el declive europeo y defiende, con datos y ejem-
plos, la fortaleza de un modelo basado en instituciones
publicas robustas, calidad de vida, sostenibilidad, de-
rechos humanos y resiliencia ante crisis como el Brexit,

la COVID-19 o la guerra en Ucrania. B
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¢Qué ocurre cuando el miedo se instala en nuestras de-
cisiones, en los equipos y en la forma de liderar? En No
Miedo, Pilar Jericé aborda uno de los grandes tabues del
mundo laboral: la presién, la incertidumbre, las luchas
de poder y los frenos invisibles que condicionan el ta-
lento y la transformacién. A partir de una mirada licida
sobre liderazgo, cambio y desarrollo personal, la autora
propone superar la cultura del miedo para construir or-
ganizaciones mds libres, valientes y humanas. m
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