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LA PROXIMA INDUSTRIA

n los préximos anos, pocas cuestiones marcardn tanto la

agenda empresarial como la relacién entre energia, indus-

tria, tecnologfa y competitividad, especialmente en una

Europa que afronta una década decisiva. Los altos costes
energéticos, la competencia global y las dependencias exteriores han
hecho mds visible una vulnerabilidad estructural que condiciona la
capacidad de crecer. Precisamente por eso, la energfa se ha conver-
tido en un elemento estratégico para impulsar la industria, ganar
autonomia y aumentar la competitividad.

Espafa debe redefinir su politica energética y configurar un mix de
fuentes energéticas para cubrir las necesidades de todas las industrias
y de nuevas actividades con una elevada demanda de recursos ener-
géticos como, por ejemplo, las vinculadas a los centros de datos. Pre-
cisamos coordinar proyectos, inversiones, capacidades empresariales,
conocimiento tecnoldgico y ubicaciones, pero esa base solo adquirird
valor si genera actividad industrial. El reto estd en transformar ese
potencial en proyectos concretos, haciendo que la energfa llegue a
las ciudades, a las fibricas y a los procesos electrointensivos, y facili-
tando la construccién de las infraestructuras necesarias, su conexién
a las redes y la movilizacién de las inversiones para llevarlos a cabo.

La ansiada soberania energética entra asf en una etapa mds exigente,
donde se deben valorar y equilibrar todas las posibles fuentes ener-
géticas, incluidas las renovables y la energfa nuclear, objeto de un
intenso debate en Europa. Serd necesario establecer prioridades y
construir una visién industrial compartida y coherente con el pro-
yecto europeo. También habrd que asumir que no todos los sectores
avanzardn al mismo ritmo ni con las mismas soluciones, por lo que
cada actividad deberd encontrar el camino mds adecuado para trans-
formar sus procesos, ganar eficiencia y reforzar su posicién de futuro.

Este debate estard muy presente en el 8 Congreso de Directivos
de APD, que celebraremos los dias 28 y 29 de octubre en Madrid,
donde la energia se abordard como una de las grandes claves para
competir con mds autonomia, innovacién y escala. Una mirada
esencial para afrontar este cambio de era y reforzar el futuro de
nuestra industria.m

Editorial

Laura Gonzalez-Molero
Presidente de APD
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#SomosAPD

Pilar Caro, Directora de Desarrollo Corporativo y Relaciones Institucionales de APD
“La colaboracion y las conexiones
son prioritarias para desarrollar
proyectos de gran calado e impacto”

“hra

Pilar Caro se incorpora a APD en un momen-
to clave para la organizacién, marcado por
su 70 Aniversario y una nueva etapa de cre-
cimiento y transformacion. Con mas de 25
aflos de experiencia en direccién, comunica-
cidn, desarrollo estratégico y RRIl, llega con
el propdsito de reforzar las alianzas de APD y
seguir consolidando su papel como espacio
de encuentro, conocimiento e influencia para
la comunidad empresarial.

:Qué te ilusiona de esta nueva etapa en APD y des-
de dénde te gustaria empezar a construir?

Esta etapa es ilusionante porque me permite trabajar en
lo que creo -por y para la sociedad civil- y como creo -a
través del apoyo a la empresa y a sus directivos-, desde
el convencimiento del papel fundamental que tienen en
el devenir de nuestro territorio, de nuestra sociedad y de
nuestro futuro. Mi propdsito es construir desde el respeto
al legado y a los aprendizajes con los que la institucion
llega a su 70 aniversario, y con una visién del presente
realista y reflexiva que me permita mantener la mirada
abierta al futuro. También quiero hacerlo apoyindome
en las personas que conforman APD, en su talento, su
experiencia y su compromiso.

El momento global tan complejo que vivimos nos
arrastra y nos hace confundir lo importante con lo ur-
gente, y por eso es fundamental no perder la brajula
que nos recuerde nuestro centro. Ahi es donde APD
tiene un papel clave, ser esa brdjula para todos nues-
tros directivos, desde el acompafiamiento, ayudando al
conocimiento y a la comprension de nuestro entorno,
poniendo sobre la mesa los nuevos retos y riesgos de
esta etapa tan compleja, todo ello para poder anticipar-
se. Estar permanentemente actualizado y conectado ya
no es una opcidn, es una necesidad.

Tu trayectoria combina experiencia empresarial e
institucional. ;Cémo puede ayudarte ese recorrido
a impulsar nuevas alianzas para APD?

Mi experiencia en estos 4mbitos me ha hecho compren-
der que la colaboracién y las conexiones son fundamenta-
les y prioritarias para desarrollar proyectos de gran calado
e impacto, da igual el 4mbito del que hablemos. Las siner-
gias entre empresas del mismo sector, de sectores distintos
y del mundo privado y publico son necesarias para tejer
un ecosistema social y empresarial armonizado, con mus-
culo, eficiente y con sentido; y esa visién global y trans-
versal debe impulsar nuevos espacios de colaboracién atn
no explorados y reforzar los ya existentes.

Después de 70 afos siendo un punto de encuentro
para la comunidad empresarial, ;cé6mo puede APD
seguir conectando de forma til a empresas, institu-
ciones y sociedad civil?

Escuchdndolas siempre, para conocer qué necesitan,
comprender a qué retos se enfrentan y seguir siendo un
actor clave y de referencia que les ayude a anticiparse, a
reflexionar y a formar parte de una comunidad més am-
plia y heterogénea de la que puedan nutrirse permanen-
temente. En este sentido, la representacién territorial de
APD es, ademds, un valor diferencial, porque nos permite
estar cerca de las empresas y comprender mejor la realidad
de cada territorio. m
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APD y Unién Profesional: una
alianza para reforzar el liderazgo
de las profesiones colegiadas

APD y Unién Profesional firmaban recientemente un acuerdo de colaboracién para
acercar el conocimiento empresarial, la formacién directiva y las mejores practicas de
gestion a masde 1,7 millones de profesionales colegiados. La alianza impulsara progra-
mas especializados, jornadas divulgativas y espacios de reflexion orientados a fortale-
cer el liderazgo de los érganos de gobierno, los equipos directivosy los perfiles técnicos.

La transformacién econdémica, tecnoldgica y social
obliga a las organizaciones a revisar sus modelos de
gestién, sus prioridades y su relacién con el entor-
no. Las profesiones colegiadas no son ajenas a este
proceso. Junto con la excelencia técnica que carac-
teriza su actividad, necesitan capacidades de direc-
cién que les permitan anticipar cambios, coordinar
equipos, impulsar la innovacién y responder a nue-
vas demandas ciudadanas. El acuerdo entre APD y
Unién Profesional nace para responder a ese reto.
Ambas entidades establecerdn un marco estable de
colaboracién destinado a desarrollar iniciativas de
formacidn, conocimiento y desarrollo directivo. La
propuesta combina la experiencia de APD en lide-
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razgo y talento con la representacién institucional
de Unién Profesional, integrada por 32 Consejos
Generales y Superiores y Colegios Profesionales de
dmbito estatal.

A través de esta alianza, el conocimiento y las buenas
précticas del entorno empresarial podrdn trasladarse
a una comunidad formada por mds de 1.300 colegios
profesionales y delegaciones territoriales. Su alcance
incluye los 4mbitos juridico, sanitario, econémico,
social y cientifico, ademds de la arquitectura y las in-
genierfas. Esta diversidad otorga a la colaboracién un
cardcter interdisciplinar y facilita el intercambio entre
sectores con retos cada vez mds préximos.

En Opinion de...

“Las organizaciones necesitan directivos
preparados para gestionar entornos cada vez
mas complejos. Este acuerdo nos permite
acercar la experiencia y el conocimiento de
APD a un colectivo esencial para el desarrollo
econdmico y social del pais, fortaleciendo el
liderazgo y las capacidades de gestion de las
profesiones colegiadas”

Santiago Sesto
Director General de APD

“En un contexto de transformacion permanen-
te, resulta imprescindible complementar el
conocimiento técnico con el fortalecimiento
de las competencias en direccion, liderazgo

y gestion. La alianza con APD representa una
oportunidad estratégica para avanzar en ese
objetivo, impulsando asi el desarrollo de nues-
tros profesionales”

Tomas Cobo Castro
Presidente de Unién Profesional

#SomosAPD

Creada en 1980, Unién Profesional trabaja en favor
del interés publico, coordina funciones de interés so-
cial y defiende los intereses profesionales. También
desarrolla su actividad en el 4mbito internacional os-
tentando la vicepresidencia en el Consejo Europeo de
Profesionales Liberales asi como en la Unién Mundial
de Profesionales Liberales, lo que amplia su capacidad
para identificar tendencias y compartir nuevas pers-
pectivas.

Liderar en un escenario de transformacién
La alianza contempla programas formativos especiali-
zados y jornadas de divulgacién sobre cuestiones de
interés comun. El objetivo es acercar a las profesiones
colegiadas herramientas, tendencias y experiencias que
contribuyan a mejorar sus capacidades de liderazgo,
gestion y direccién. Esta vision responde a una realidad
compartida por empresas, instituciones y corporacio-
nes colegiales: los entornos son cada vez méds complejos
y requieren responsables capaces de tomar decisiones
con perspectiva estratégica. La digitalizacién, la IA, la
sostenibilidad, la atraccién de talento o la adaptacién
regulatoria exigen competencias que van mds alld del
conocimiento técnico. Saber comunicar, gestionar el
cambio, construir conflanza y promover la colabora-
cién se ha convertido en una condicién esencial para
dirigir con eficacia.

Para APD, la alianza permite extender su misién de
impulsar el desarrollo directivo y contribuir al progreso
econémico y social hacia un colectivo esencial para el
pais. Para Unidn Profesional, supone una oportunidad
de complementar la especializacién de sus miembros
con conocimientos de gestion aplicables a los 6rganos
de gobierno y a sus equipos directivos y técnicos.

Una apuesta por organizaciones

mas soélidas

La firma del acuerdo representa un paso significati-
vo para conectar dos dmbitos fundamentales. Ante
esa complejidad, APD y Unién Profesional apues-
tan decididamente por sumar capacidades y tender
puentes entre disciplinas, instituciones y formas de
conocimiento. ®
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Quién es quién

en la Comunidad Global de Directivos

5

En plena transformacion del sector finan-
ciero, Gabriel Alonso asume la Direccidn
General de Corporacién Financiera Azuaga
con la ambicién y la mirada de una nueva
generacion. Su reto: convertir el crecimien-
to del grupo en una estructura mas sélida,
especializada y cercana, capaz de acompa-
Aar a empresas e inversores con vision de
largo plazo.
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“EL FUTURO
FINANCIERO SE
CONSTRUYE CON
ESPECIALIZACION
Y CONFIANZA"

ENTREVISTA

GABRIEL ALONSO
DIRECTOR GENERAL DE
CORPORACION FINANCIERA AZUAGA

Vienes de mirar la compafia desde las Operaciones,
desde el dia a dia y la maquinaria interna. Ahora,
al asumir la Direccién General, ;qué cambia en tu
forma de mirar Corporacién Financiera Azuaga?
En mi experiencia, trabajar en Operaciones ofrece una
perspectiva interna Unica de la compafia: permite co-
nocer a fondo los procesos, los equipos y las necesidades
reales de cada drea, as{ como identificar oportunidades
de mejora. Ahora, como Director General, la perspecti-
va se amplia. El desafio es vincular la gestién diaria con
una vision a largo plazo, asegurando que las operaciones
estén alinea das con el crecimiento que buscamos. Mu-
chas de las responsabilidades actuales ya las venia ejer-
ciendo, pero este nombramiento implica asumir un ma-
yor liderazgo en la toma de decisiones, la coordinacién
global y la represen tacién del proyecto. Corporacién
Financiera Azuaga es un grupo joven, pero con una am-
bicién muy clara: crecer de manera solida, ordenada y
sostenible. Mi prioridad es que esa ambici6n se traduzca
en una estructura cada vez mds fuerte y prepara da para
competir en un mercado exigente.

El sector financiero vive un momento de enorme
transformacién. ;Qué cambios crees que estdn re-
definiendo hoy la relacién entre las entidades finan-
cieras y sus clientes?

En nuestro negocio, la confianza y la cercanfa son abso-
lutamente esenciales. No se trata de niimeros y transac-
ciones, sino de relaciones de confianza que van mds alld
del mero negocio. Las empresas buscan algo mds que un
simple proveedor financiero. Necesitan un interlocutor
que entienda de verdad su actividad, sus tiempos, sus
riesgos, y lo mds importante, sus necesidades reales.

En el 4mbito B2B, sabemos que la relacidn se cons-
truye a largo plazo y se fundamenta en tres pilares: la
credibilidad, la capacidad de respuesta répida y el co-
nocimiento mutuo que nos permite anticipar proble-
mas. Es importante ser capaz de escuchar mucho antes
de proponer, ya que cada empresa tiene una realidad y
unas necesidades totalmente diferentes. Por eso, la es-
pecializacién y profesionalizacién son clave. El merca-
do demanda soluciones mas alternativas, mds flexibles,
mds técnicas y mejor adaptadas a cada caso.

El objetivo es ser percibido como un partner finan-
ciero solido, especializado y comprometido. Alguien
que no solo responde a una necesidad concreta, sino
que acompana en el desarrollo del proyecto con visién
de largo plazo. Ahi es donde creemos que estd nuestro
verdadero valor diferencial.

Asumir una Direccién General siendo joven suele
traer una mezcla interesante de ambicién, respon-
sabilidad y ganas de hacer las cosas de otra manera.
:Qué parte de tu forma de liderar te gustaria que se
notara mds en esta nueva etapa?

Me gustarfa que se percibiera una forma de liderar
que combine ambicidn y responsabilidad con escu-
cha, cercania y capacidad de aprendizaje. Asumir una
Direccién General siendo joven aporta energia y una
mirada orientada al futuro.

En Corporacién Financiera Azuaga contamos con
equipos diversos, también desde el punto de vista ge-
neracional, y esa combinacién es una fortaleza: profe-

Nombramientos Directivos

“No se trata de numerosy
transacciones, sino de relaciones
de confianza que van mas alla del
mero negocio”

sionales con trayectoria consolidada que aportan cri-
terio y experiencia, junto a perfiles jovenes que suman
dinamismo y capacidad de adaptacién.

También quiero un liderazgo exigente pero cercano.
Liderar no es solo tomar decisiones, sino crear las con-
diciones para que las personas aporten lo mejor de si
mismas. Para crecer bien necesitamos talento, método,
cultura y equipos comprometidos con el proyecto.

Mirando a los préximos afios, ;qué prioridades te
marcas para acompafar el crecimiento del Grupo y
consolidar una propuesta de valor capaz de respon-
der a los nuevos retos del mercado?

La primera es garantizar un crecimiento sélido: refor-
zar la estructura, mejorar los procesos y asegurar que
cada linea de negocio mantenga su especializacion.

La segunda es consolidar el equipo, porque el talento
es diferencial: buscamos profesionales con visién de
negocio, capacidad técnica y compromiso.

En tercer lugar, queremos profundizar nuestra pro-
puesta de valor. Somos un grupo financiero que acom-
pafia a empresas ¢ inversores con financiacién, garan-
tias, inversiones y soluciones especificas, cada vez mds
integradas y ttiles para el cliente.

Y, por tltimo, una prioridad transversal: mantener la
confianza. Crecer es fundamental, pero hacerlo bien lo
es mucho mds. El mercado evoluciona répido, y ahi es
donde Corporacién Financiera Azuaga aporta més valor. m
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Isabel Diaz Ayuso, Presidenta de la Comunidad de Madrid

“La politica fiscal es uno de
los factores mas importantes para
el crecimiento de un territorio”

e Gpa e |
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APD, con la colaboraciéon de PreZero, reunié a Isabel Diaz Ayuso, Presidenta de la Comunidad de Madrid,
en un Desayuno-Cologquio exclusivo para sus Socios Protectores, concebido como un espacio de conver-
sacion con la alta direccion sobre el papel de Madrid en el contexto econdmico europeo. La atraccién de
inversion, talento e industria, la colaboracién publico-privada, la simplificacidon administrativa y la competi-
tividad territorial marcaron una jornada celebrada en el marco del 70 Aniversario de APD.

La cita reunié a directivos, empresarios, autoridades
y representantes institucionales en torno a una cues-
tidén especialmente relevante para el tejido empresarial:
cémo deben competir las regiones lideres en un con-
texto europeo marcado por la transformacién econé-
mica, la presién regulatoria, la atraccién de talento y la
necesidad de acelerar nuevos modelos de crecimiento.

El encuentro se produjo, ademds, en un momento espe-
cialmente significativo para APD: la celebracién de su
70 Aniversario. En la apertura, Laura Gonzélez-Molero,
Presidente de APD, recordé la vocacién de la Asociacién

10 REVISTA APD

como espacio de didlogo, reflexién y conocimiento en-
tre empresas e instituciones, asi como su compromiso
con el progreso econémico y social del pais, y situé la
conversacién en una etapa de profundas transforma-
ciones: la redefinicién del papel de Europa en el mun-
do, la aceleracién tecnolégica, los retos demograficos,
la transicién energética, la sostenibilidad y la urgencia
de fortalecer la competitividad y la productividad. En
este contexto, subrayé que competir mejor no significa
Gnicamente hacer mds, sino crear entornos de confian-
za, favorecer la inversién, impulsar la innovacién y re-
forzar el tejido empresarial.

Gpd pre

ZEero

Madrid como motor econémico

y territorio de confianza

Isabel Diaz Ayuso centré su intervencién en la de-
fensa de Madrid como un espacio de oportunida-
des, apertura y libertad econémica. La Presidenta de
la Comunidad de Madrid reivindicé el papel de la
regién como motor econdémico de Espafia y como
territorio atractivo para la inversién, la creacién de
empresas, el empleo y el talento directivo.

En su discurso, vinculé el crecimiento econémico
a la confianza, la seguridad juridica y la estabilidad
institucional. También defendié la colaboracién pu-
blico-privada como una condicién esencial para fi-
nanciar servicios publicos de calidad, impulsar nue-
vos proyectos y consolidar un entorno favorable a la
actividad empresarial.

Ayuso subrayé que los territorios que aspiran a com-
petir en el escenario europeo necesitan marcos fiscales
previsibles, menor burocracia y una regulacién que
acompafie la iniciativa empresarial. En este sentido,
hizo referencia a las politicas de simplificacién admi-
nistrativa impulsadas por la Comunidad de Madrid y
a la necesidad de revisar aquellas normas que puedan
convertirse en obstdculos para la competitividad.

Fiscalidad, inversion y empresa familiar

El coloquio, conducido por Laura Gonzalez-Molero, per-
mitié profundizar en algunos de los asuntos que mds
preocupan al tejido empresarial: la fiscalidad, la atrac-
cién de inversién internacional, la carga regulatoria y
el papel de las pymes y empresas familiares como base
del crecimiento econémico. Ayuso defendié una politi-
ca fiscal orientada a incentivar la actividad, atraer com-
paiias y evitar efectos de expulsion de capital, siempre
desde el equilibrio entre la financiacién de los servicios
publicos y el estimulo a la inversién. También abordé la
Ley de Defensa del Contribuyente y las medidas dirigi-
das a mejorar la relacién entre administracién, empresas

#ExpetienciasAPD

|
Gonzalo Canete, CEQ de PreZero, durante su intervencion.

y ciudadanos, especialmente en el caso de auténomos,
pymes y compafifas que conviven a diario con una ele-
vada complejidad administrativa.

Economia circular, inversién

y agilidad administrativa

La jornada conté también con la intervencién de
Gonzalo Canete, CEO de PreZero, quien puso el
foco en la economia circular como una de las grandes
oportunidades industriales y econdmicas para Espafia.
Desde su perspectiva, el sector medioambiental no debe
entenderse inicamente desde la éptica del cumplimien-
to normativo, sino como una palanca de competitivi-
dad, eficiencia, innovacién y generacién de valor.

Cafiete advirtié del amplio margen de mejora que
todavia existe en Espafia en materia de gestién de
residuos y valorizacién, y defendié la necesidad de
avanzar hacia modelos capaces de transformar recursos
desaprovechados en energfa, materias primas y nuevas
oportunidades industriales. Para ello, sefialé tres con-
diciones imprescindibles: liderazgo politico, inversién
y agilidad administrativa. m
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Almuerzo-Coloquio con Daniel Calleja,
Director de la Representacién de la Comisién Europea en Espafia

Europa ante un mundo fragmentado,
a debate en Santiago de Compostela

El actual contexto geopolitico y econdmico genera numerosas dudas entre el empre-
sariado espafol, especialmente sobre el papel de la UE ante un mundo cada vez mas
convulso y exigente. Con el fin de resolver esas dudas e inquietudes, el pasado 2 de
julio cerca de medio centenar de directivos y representantes de empresas gallegas acu-
dieron a un Almuerzo-Coloquio con Daniel Calleja, Director de la Representaciéon de la
Comision Europea en Espana, en un espacio exclusivo organizado por APD y ABANCA.

Desde el comienzo del encuentro, el mensaje fue cla-
ro: casi siete décadas después de la firma del Tratado de
Roma, la paz, la libertad y la cooperacién contintian
siendo los principales fundamentos de la UE. Una re-
flexién que coincidié con el 40 aniversario de la adhe-
sién de Espafia, una efeméride que Calleja destacd como
uno de los grandes hitos de la historia reciente del pais.

Preservar esos principios, sin embargo, exige adaptar
la respuesta europea a un contexto profundamente di-
ferente. La competencia entre grandes potencias, las
nuevas dependencias estratégicas y el debilitamiento del
orden multilateral obligan a la Unidn a reforzar su capa-
cidad de decisién y actuacion.
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Un mundo diferente requiere

una UE diferente

El mapa econémico, social y politico poco tiene que
ver con el de hace 40 afios. “Nos encontramos en
un desorden mundial”, afirmé Calleja durante su
intervencién. En este nuevo escenario, advirtié, “la
légica internacional se sustituye por poder. Estamos
viendo crisis en muchos paises que antes eran ejem-

plo de estabilidad”.

Ante esta realidad, defendié la necesidad de avanzar
hacia “un cambio de modelo” sin renunciar a las rai-
ces de la Unidn. Este enfoque se concreta en refor-
zar la autonomfa estratégica de Europa, ampliar su

capacidad para tomar decisiones propias, reducir las
dependencias exteriores y actuar de forma mds coor-
dinada entre los Estados miembros.

La respuesta también debe apoyarse en una mayor
integracién industrial y tecnolégica. Europa necesita
aprender “el lenguaje del poder” y sentarse en la mesa
con las grandes potencias para defender sus intereses y
preservar su capacidad de influencia.

Calleja subrayé que reforzar la competitividad euro-
pea ya no es solo una aspiracién econémica, sino una
cuestién estratégica. Para lograrlo, la UE debe apo-
yarse en sus fortalezas econémicas y sociales, evitar
respuestas proteccionistas y favorecer la participacién
de todos los territorios.

En este punto, destacé las oportunidades para Espafa y
Galicia, asf como la importancia de reforzar la colabora-
cién entre empresas, administraciones, universidades y
centros tecnoldgicos. Una cooperacién imprescindible
para transformar las capacidades existentes en innova-
ci6n, proyectos empresariales y actividad econémica.

Durante el almuerzo, compartié ademds algunas de las
principales lineas de actuacién impulsadas desde la UE.
Entre ellas, menciond la reorganizacién y estandariza-
cién de los sectores de seguridad y defensa, el refuerzo de
la politica industrial europea y la aplicacién de la Ley de
Materias Primas Fundamentales, destinada a diversificar
los suministros y reducir las dependencias exteriores.

La simplificaciéon, una

prioridad para Europa

Una de las palabras mds repetidas durante el coloquio
fue “simplificacién”. Calleja presentd este proceso
como una prioridad para mejorar la capacidad de ac-
tuacién de la Unién y responder a una de las princi-
pales demandas del tejido empresarial: reducir la carga
burocrética y facilitar la aplicacién de las normas.

#ExpetienciasAPD

Esta transformacion debe apoyarse, segtin explicé, en
“mds reglamentos y menos directivas”. El objetivo es
avanzar hacia una regulacién mds homogénea, evitar
interpretaciones diferentes entre los Estados miem-
bros y facilitar la actividad de las empresas en el mer-
cado tnico.

El debate abordé igualmente los acuerdos de libre co-
mercio, que Calleja defendié como “la mejor respuesta
ante los aranceles”. Frente a la fragmentacién econdémi-
ca y al avance de las politicas proteccionistas, Europa
necesita ampliar sus alianzas, diversificar sus relaciones
comerciales y reforzar su presencia internacional.

]

La mirada se dirigié también hacia el medio y largo
plazo. “Tenemos que pensar cémo queremos que sea la
Europa de 2034”, planted. En ese horizonte, considerd
necesario preservar la cultura europea, la Politica Agraria
Comun y el legado de instrumentos como los fondos
Next Generation, al tiempo que se afrontan las nuevas
exigencias econdmicas, industriales y geopoliticas.

“Tenemos muchos retos y desafios, pero debemos tener
conflanza en nosotros mismos. Estdn en juego nuestra
calidad de vida y nuestros derechos”, concluyé ante
los asistentes. m
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Talent Sunset Palma: tecnologia,
neurociencia y talento ante el futuro

Mas de 500 directivos y representantes del tejido empresarial balear se reunieron
en el Palau de Congressos de Palma para reflexionar sobre tecnologia, neurocien-
cia, bienestar y liderazgo. Una jornada construida alrededor de tres movimientos
-inspirar, conectar y transformar-, que reivindicé el talento humano como punto

de partida para afrontar los grandes cambios.

El futuro de las organizaciones no dependerd unica-
mente de su capacidad para incorporar IA, automatizar
procesos o anticiparse a los cambios del mercado. Tam-
bién estard condicionado por la calidad de sus relacio-
nes, su disposicién para colaborar y la manera en que
las personas gestionen sus pensamientos, emociones y
decisiones. Esta mirada amplia sobre el talento recorrié
Talent Sunset Palma, celebrado el 9 de julio con la co-
laboracién de Ports de Balears y el Palau de Congressos
de Palma como patrocinadores Oro, y Arabella Golf
Mallorca, Polarier, Robot y Estel como patrocinadores
Plata. M4s de 500 directivos y representantes de algu-
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nas de las organizaciones mds relevantes de Baleares
participaron en una tarde pensada para detenerse,
compartir conocimiento y observar desde diferentes
perspectivas los desafios que estdn transformando el
trabajo y la sociedad.

Una transformacién que comienza

en las personas

La bienvenida de Lloren¢ Fluxa, Presidente de APD
Zona Baleares y Vicepresidente de Camper, situé la
colaboracién y las conversaciones de calidad entre las
capacidades necesarias para responder a los desafios

Mas de 500 directivos compartieron
una tarde de conocimiento y reflexion
sobre los desafios que estan
transformando el trabajo

y la sociedad

actuales. Su intervencién incorpord también una idea
especialmente relevante en entornos profesionales so-
metidos a una elevada exigencia: progresar requiere
compromiso y visién de largo plazo, pero también
espacios para desconectar, tomar perspectiva y rela-
cionarse sin la presién de la actividad cotidiana.

Antoni Costa, Vicepresidente del Govern de les Illes
Balears y Conseller de Economia, Hacienda e Inno-
vacién, defendié durante la apertura institucional el
papel de las personas como motor del progreso. Para
diferenciarse, las regiones deberdn ser capaces de atraer,
retener y generar talento, pero también de crear un
entorno que favorezca la iniciativa. En este sentido,
vinculé la innovacién con la simplificacién adminis-
trativa, entendida como una forma de liberar tiempo,
recursos y energia para que empresas y emprendedores
puedan concentrarse en crecer, innovar y generar em-
pleo de alto valor anadido.

Antes de las ponencias centrales, Javier Sanz, Presidente
de la Autoridad Portuaria de Baleares, presenté el pro-
yecto de transformacion integral del puerto de Palma.
La actuacién reorganizard cerca de 400.000 metros
cuadrados para mejorar la eficiencia operativa y libe-
rar espacios para zonas verdes, paseos y equipamientos
ciudadanos. Un proyecto construido desde la escucha
y la participacién de mds de 70 grupos de interés, que
aspira a abrir una nueva relacién entre el puerto y

la ciudad.

#ExpetienciasAPD

Rodrigo Taramona, durante su ponencia.

Por su parte, Sonia Ojeda, Directora de APD Zona
Baleares, condujo una jornada articulada en torno a
tres conceptos: inspirar, conectar y transformar. El hilo
conductor fue un experimento con Sir7, a la que reté
a escuchar las ponencias y extraer sus propias conclu-
siones. La propuesta invirtié asi la relacién habitual
con la IA: en lugar de pedirle respuestas, se trataba de
comprobar qué podia aprender de las personas.

Tecnologia y atencién en

un mundo acelerado

El primer bloque, dedicado a inspirar, estuvo pro-

tagonizado por Rodrigo Taramona. El Divulgador y
>
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David del Rosario en un momento del encuentro.

>

Experto en Tecnologia analiz el avance de los gran-
des modelos de lenguaje, los agentes de IA y nuevas
formas de programacién como el vibe coding. Su
intervencién mostré cémo estas herramientas estin
reduciendo las barreras para crear aplicaciones, desa-
rrollar proyectos y multiplicar la capacidad de profe-
sionales y organizaciones.

Mds alld de la novedad tecnolégica, Taramona plan-
te6 dos maneras de relacionarse con la IA: como un
“proyector” ante el que recibir contenidos pasiva-
mente o como una “linterna” que permita explorar
nuevos espacios de conocimiento. Su propuesta fue
utilizarla para construir, experimentar y ampliar las
capacidades humanas, sin ignorar su impacto energé-
tico y medioambiental ni la responsabilidad asociada
a su uso.

La conexidén fue el eje de la intervencién de David
del Rosario, Doctor en Neurociencia y Director del
Instituto de Neurociencia Avanzada de Barcelona. A
través de experimentos, mostrd la tendencia de nues-
tros cerebros a sincronizarse cuando cooperamos, nos
miramos y prestamos atencién. Su planteamiento par-
ti6 de una idea especialmente util para las relaciones
profesionales: un pensamiento no es un hecho, sino
una propuesta que el cerebro construye a partir de
recuerdos, experiencias y expectativas. Comprenderlo
permite escuchar otras interpretaciones sin asumir que
la propia es necesariamente la correcta.
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Humor para conversar con la mente

El Actor y Monologuista Joaquin Caserza cerré las
intervenciones con ‘Conversaciones con mi mente,
una propuesta que abordé la salud mental y el au-
toconocimiento desde el humor. A través de per-
sonajes como la mente, la ansiedad o el sindrome
del impostor, mostré cémo muchas preocupaciones
nacen de escenarios que todavia no han sucedido,
de la comparacién y de una exigencia permanente
de perfeccidn.

[ L - |
Joaquin Caserza, durante su intervencion.

Su intervencién incorporé una dimensién esencial
del talento: la libertad no consiste en dejar de pen-
sar, sino en decidir qué hacemos con el siguiente
pensamiento que aparece. Atenderlo, cuestionar-
lo o dejarlo pasar también forma parte de nuestra
capacidad para regresar al presente, relativizar las
dificultades y actuar sin quedar permanentemente
condicionados por el miedo o las expectativas.

La clausura reservé una ultima sorpresa. Tras ha-
ber acompanado todo el encuentro, Siri activé el
“modo 3D” e Iratxe Gémez aparecié sobre el esce-
nario como “la humana detrds de la voz”. Su inter-
vencién cerrd el circulo entre tecnologia y talento:
las mdquinas pueden procesar informacién y ofrecer
respuestas, pero dependen de las personas que las
imaginan, desarrollan y orientan. m

Nuevos Socios

BIENVENIDOS A LA COMUNIDAD
GLOBAL DE DIRECTIVOS

SOCIOS PROTECTORES

BTG Pactual Europe
Nueva Cocina Mediterranea
Proyectos e Ideas del Mayab

SOCIOS GLOBALES

ADE Logistica

ADM WILD Valencia

Alcion Packaging Solutions
Almamark

AMC Global

Asociacion de Mujeres
Empresarias de Cantabria

Bankers Club

Biloba Investments Peninsula
Cervantes Martinez

Cintasa

Connecting Visions Ecosystems

Consejo Regional de
Camaras de CLM

Conzerta Gestion
Crisol Obras y Servicios
Declamatoria
Demostra

E Igual MC2

Eficiencia y Sol

Eventival Works

Everyone Plus

Foodiverse Food Tech

Froxa

Fundacién Cartif

Gas Bilbao

Grupo Hoteles Playa

Grupo K Refrigeracion
Grupo Osborne

Hesperia World

Innatial Developers
Intersemillas

Inversiones Franchez
Inversiones San Petersburgo
Ismael Andrés

José Ramon Garcia Gonzalez
Melt Consulting

NXN Data Centers Holdco
Omnia XX| Recursos Humanos
OMS & Co

Phoenix Contact

Plataforma Editorial

Rafael Valcarce Baiget

Sabseg Comercial Risk
Correduria de Seguros

Sociedad de Gestion de
Activos Procedentes de la
Reestructuracion Bancaria

Squarepoint

Suministros Siderdrgicos
Montafeses

Sunny N Sandy

Vestige Historic Resorts
WebBeds Sol
Ziorcontrol

Si quieres llegar rapido, camina solo.
Si quieres llegar lejos, hazlo en comunidad.
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Del aula al futuro

La FP que puede transformar
Castillay Ledn

all

La conexién entre centros formativos, empresas e
instituciones se convierte en una palanca para activar
talento joven, empleo y emprendimiento

= astilla y Leén cuenta con una red de Formacién Profesional ca-

paz de formar perfiles técnicos, practicos y cada vez mas de-
= mandados por el tejido empresarial. Cerca de 200 centros de
FP, alrededor de 48.000 alumnos y una implantacién territorial
f- que alcanza las nueve provincias dibujan una base formativa con enorme
W B | ] potencial para activar empleo, emprendimiento y arraigo. Sin embargo, el

reto ya no consiste solo en formar bien, sino en conectar mejor: acercar la
realidad de la empresa a los jévenes, hacer visibles las oportunidades pro-
fesionales del territorio y convertir esa cantera de talento en una palanca
de competitividad para las compafias.

7

oo © circulo
L J q p CeL ) erpresarial
FUNDACION de leonés

Castilla y Leon
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Durante afios, la Formacién Profesional ha ganado re-
conocimiento como una de las grandes respuestas a las
necesidades reales del mercado laboral. Su orientacién
practica, su proximidad a los oficios, su capacidad para
formar perfiles técnicos y su vinculo natural con sec-
tores productivos concretos la han convertido en una
pieza cada vez mds estratégica para empresas, adminis-
traciones y jovenes.

El contexto nacional confirma esa evolucién. Segtin
datos del Ministerio de Educacién recogidos en 2025,
la FP se acerca ya a los 1,2 millones de estudiantes en
Espana, consolidindose como una de las opciones
educativas de mayor crecimiento. No se trata solo de
volumen: el nuevo modelo de Formacién Profesional
refuerza la légica dual, incorpora mayor conexién con
la empresa y avanza hacia competencias transversales
vinculadas a empleabilidad, digitalizacién, sostenibili-
dad, inglés profesional y proyectos intermodulares.

FP, una infraestructura

estratégica de talento

Para las empresas, esta evolucién tiene una lectura di-
recta. La FP ya no puede verse tinicamente como una
via educativa, sino como una infraestructura estratégi-
ca de talento. En un contexto de transformacién tec-
noldgica, envejecimiento demografico, dificultad para
cubrir determinados perfiles profesionales y necesidad
de ganar productividad, los centros formativos pueden
convertirse en aliados clave para anticipar capacidades,
orientar vocaciones y acercar a los jovenes a sectores
con demanda real.

Castilla y Ledn retine condiciones especialmente rele-
vantes para avanzar en esa direccién. Cuenta con una
amplia red de centros de FP, implantacién territorial y
miles de jévenes que cada afio se preparan para incor-
porarse a sectores clave. El desafio consiste en que ese
talento no solo adquiera competencias técnicas, sino
que encuentre oportunidades reales para aplicarlas, de-
sarrollarlas y proyectarlas en su propio entorno.
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En Opinion de...

Del aula al futuro

Pedro Palomo
Presidente de APD
Castillay Leén

“El futuro de la Formacién Profesional pasa

por reforzar la colaboracion entre el sistema
educativo y el tejido empresarial. Las empresas
no pueden limitarse a recibir el talento cuando
finaliza su etapa formativa, sino que deben
implicarse desde el principio, acercando su
realidad a los jovenes, colaborando con los cen-
tros y contribuyendo a orientar las competen-
cias que demanda el mercado laboral. Solo asi
podremos reducir la distancia entre formacion
y empleo y generar nuevas oportunidades de
desarrollo para el talento de Castilla y Ledn.

La Comunidad cuenta con una base sélida de
centros, empresas e instituciones; el siguiente
paso es consolidar un ecosistema de colabo-
racion estable que impulse la competitividad,
favorezca el emprendimiento y contribuya a
retener el talento en el territorio"

Uno de los grandes retos delaFP es
reducir la distancia entre el aprendizaje
en elaulay larealidad cotidiana de

las empresas. Esa conexion no puede
limitarse a una fase final de practicas o
a contactos puntuales

Francisco
Vazquez Requejo

Presidente de las Cortes
de Castilla y Leén

“La Formacion Profesional en nuestra Comunidad no solo
genera empleo, también fija poblacion y talento en el territorio,
uno de los grandes desafios demogréficos que tenemos por
delante. En este sentido, la FP se ha consolidado como un alia-
do estratégico imprescindible, capaz de conectar la realidad
del aula con las necesidades reales de los centros de trabajo.
Es la demostracion de que, para Castilla y Ledn, la educacion y
la formacion son una prioridad, no solo un discurso”

el
- Julio César
s é Alvarez
| . Presidente del CEL

“Conecta FP nace de una iniciativa impulsada por el Circulo
Empresarial Leonés con la conviccion de que acercar la
Formacion Profesional a la empresa es la mejor forma

de impulsar el talento joven y generar oportunidades en
nuestro territorio. Hoy damos un paso decisivo al extender
este proyecto a toda Castilla y Ledn, de la mano de APD,
reforzando una alianza que permitira conectar a mas
estudiantes, centros educativos y empresas de las nueve
provincias. Creemos que fortalecer la colaboracion entre
educacion y tejido empresarial es esencial para mejorar la
competitividad, favorecer el arraigo del talento y contribuir
al desarrollo econémico y social de nuestra Comunidad.
Ese seguira siendo el compromiso del CEL"

Ahf aparece una cuestién decisiva: cémo lograr que el
aula no sea un espacio aislado, sino el primer eslabén
de una cadena que conecte con la empresa, con las ins-
tituciones, con los directivos y con las oportunidades
del territorio. Porque el futuro de la FP no depende
tnicamente de los contenidos que se imparten, sino
también de la capacidad de abrir puertas, generar refe-
rentes y acompanar a los jévenes en su transicién hacia
el mercado laboral.

La FP ante el reto del empleo joven

La Formacién Profesional en Castilla y Ledn parte de
una base sélida: cerca de 200 centros, alrededor de
48.000 alumnos y presencia en las nueve provincias.
Estas cifras reflejan no solo una estructura educativa
relevante, sino también una oportunidad estratégica
para activar talento cualificado alli donde las empresas
lo necesitan.

La demanda empresarial avala ese peso creciente. Se-
gtn el informe de Adecco sobre oferta y demanda de
empleo, la FP fue el nivel formativo mds solicitado
por las empresas en 2024: el 46,96 % de las ofertas
requerian titulados de Formacién Profesional, frente al
21,42 % que pedian titulacién universitaria. Aunque
se trata de datos cerrados de 2024, publicados y difun-
didos en 2025, siguen siendo una referencia reciente
para medir la demanda empresarial de estos perfiles.

La tendencia tiene una explicacién clara. En un mo-
mento en el que muchas organizaciones alertan sobre
la dificultad para encontrar perfiles técnicos, la FP apa-

>
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rece como una via especialmente valiosa para reducir la
distancia entre formacién y empleo. Sus titulaciones,
metodologias y experiencias pricticas permiten acercar
a los jévenes a sectores con demanda real: industria, lo-
gistica, tecnologia, energfa, agroalimentacién, servicios
técnicos, mantenimiento especializado o actividades
vinculadas a la transformacién digital.

En Castilla y Ledn, esa lectura adquiere ademds una
dimensidn territorial. El Observatorio de la FP, citado
por CaixaBank Dualiza y organizaciones empresaria-
les de la Comunidad, estima que entre 2025 y 2035
Castilla y Leén generard unas 675.000 oportunidades
laborales, de las cuales aproximadamente un tercio es-
tardn vinculadas a perfiles de Formacién Profesional.
En una regién extensa y diversa, conectar formacién,
empresa y empleo no es solo una cuestién educativa: es
una estrategia de competitividad territorial.

Pero el reto del empleo joven no se resuelve tnicamen-
te ampliando la oferta formativa. También requiere
orientacién, visibilidad y acompanamiento. Muchos
alumnos conocen su especialidad, pero no siempre
identifican todas las salidas profesionales asociadas.
Otros disponen de capacidades técnicas, pero necesi-
tan comprender mejor cémo funciona una empresa,
qué competencias transversales se valoran, cémo se
presenta un proyecto o cémo se detecta una oportu-
nidad de negocio.

Desde la mirada directiva, la cuestion es clara: esperar
a que el talento llegue al mercado puede ser demasiado
tarde. En un entorno de competencia por perfiles cua-
lificados, las empresas que se acerquen antes a la FP po-
drdn identificar capacidades, orientar expectativas, cons-
truir vinculo con los jévenes y trasladar una propuesta
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de valor més cercana. Pero que exista una base formativa
s6lida y una demanda empresarial creciente no garantiza
por si solo que ambos mundos se encuentren.

Del aula a la empresa:

una conexion todavia pendiente

Uno de los grandes retos de la FP es reducir la distancia
entre el aprendizaje en el aula y la realidad cotidiana de
las empresas. Esa conexién no puede limitarse a una
fase final de pricticas o a contactos puntuales. Debe
formar parte de una cultura compartida entre centros
formativos, compar’u’as, directivos e instituciones.

La percepcidn social de la FP también estd cambian-
do, aunque todavia conviven avances y estereotipos. El
Barémetro de la Formacién Profesional de CaixaBank
Dualiza, difundido en 2026, sefiala que el 69 % de los
espafoles tiene una visién positiva o muy positiva de
estos estudios, y que 3 de cada 4 ciudadanos conside-
ran que la FP facilita una insercién laboral rdpida. Al

1=
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CONECTA FP,
EN CIFRAS

onecta FP es un proyecto dirigido a es-
tudiantes de Formacién Profesional de

Castilla y Leén durante el curso 2026-
2027. Su objetivo es impulsar la cultura empren-
dedora, acercar el ambito educativo a la rea-
lidad empresarial y acompanar a los jévenes
en el desarrollo de proyectos con potencial de
convertirse en iniciativas viables.
. 200 centros de Formacion Profesional.
. 48.000 alumnos de FP.
. 9 provincias.
. 1 ganador provincial por territorio.
. 9 finalistas autonémicos.
. 7.000 euros de premio final.

. Mentorizacién empresarial y
asesoramiento profesional.

mismo tiempo, el andlisis recuerda que adn persisten
dudas sobre su prestigio, su proyeccién profesional y
su capacidad para ofrecer carreras de largo recorrido.

Ese dato resulta especialmente relevante para las em-
presas. La conexién con el tejido productivo no solo
mejora la empleabilidad: también mejora la percep-
cién de las oportunidades. Ayuda a los jévenes a co-
nocer qué perfiles se demandan, qué sectores estdn
creciendo, qué habilidades marcan la diferencia y qué
opciones existen més cerca de lo que a veces imaginan.
También permite a las companias acercarse al talento
antes de que llegue al mercado laboral, detectar capa-
cidades, orientar proyectos y trasladar una visién mds
realista de sus necesidades.

En este contexto se enmarca precisamente Conecta FP,
un programa orientado a acercar el mundo de la em-
presa al alumnado de Formacién Profesional mediante
proyectos de emprendimiento, acompanamiento ex-
perto y mentorizacidn empresarial. La iniciativa recoge
la experiencia de CEL Emprende, impulsada en Leén
por el Circulo Empresarial Leonés (CEL) junto a la

Fundacién de Castilla y Ledn, y amplia su alcance al
>
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conjunto de la Comunidad con la incorporacién de
APD. El proyecto apuesta por un aprendizaje conec-
tado con el entorno profesional, en el que las ideas se
fortalecen al contrastarse con la experiencia, la orienta-
cién y la vision de las empresas.

Esa dimensién de acompafamiento es clave. La eva-
luacién y el feedback por parte de expertos en negocio
permiten que los proyectos no se queden en ejercicios
académicos, sino que evolucionen con una mirada mds
cercana al mercado. Qué problema resuelven, a quién
se dirigen, qué recursos necesitan, cémo se explican,
qué valor aportan o cémo podrian crecer, son pregun-
tas que ayudan a los jévenes a desarrollar competencias
ttiles tanto si se incorporan a una organizacién como
si emprenden.
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Emprender también se aprende

Y es que el emprendimiento se ha presentado muchas
veces como una cuestién de caricter, intuicién o voca-
cién individual. Sin embargo, cada vez resulta mds evi-
dente que emprender también se aprende. Y la Forma-
cién Profesional ofrece un terreno especialmente fértil
para hacerlo, porque combina conocimiento técnico,
contacto con necesidades concretas y una orientacién
practica hacia la resolucién de problemas.

Emprender no significa nicamente crear una em-
presa. Significa detectar oportunidades, observar el
entorno, identificar necesidades no resueltas, validar
ideas, buscar soluciones viables, trabajar en equipo,
comunicar con claridad y entender cémo funciona
un mercado. Todas esas competencias pueden traba-
jarse desde la FP y son valiosas para cualquier trayec-
toria profesional.

Para un directivo, esta dimensién tiene una lectura
especialmente relevante: la cultura emprendedora no
solo sirve para crear nuevas compainias, sino también
para formar profesionales con iniciativa, autonomifa,
capacidad de mejora y orientacién a resultados. Son
competencias cada vez mds necesarias dentro de las
organizaciones, especialmente en entornos donde la
innovacién, la eficiencia operativa y la adaptacién al
cambio marcan la diferencia.

En Castillay Leodn, impulsar
proyectos desde la FP puede
contribuir a generar actividad
econdmica en distintas
provincias, activar oportunidades
locales y reforzar larelacién entre
juventudy territorio

Ese aprendizaje requiere método. Un proyecto empre-
sarial no se sostiene solo sobre una buena intuicién:
necesita describir con claridad el producto o servicio,
analizar el mercado, plantear una estrategia, calcular
la viabilidad econémica, estimar la inversién necesaria
y prever su retorno. Ese tipo de ejercicio ayuda a los
jovenes a comprender que emprender es también or-
denar, medir, contrastar y tomar decisiones.

Para el tejido empresarial, este enfoque tiene un im-
pacto directo. Las companias necesitan profesionales
con iniciativa, capacidad de adaptacién y mentalidad
de mejora. La innovacién no siempre nace en grandes
laboratorios; muchas veces surge de quien conoce bien
un proceso, detecta una ineficiencia o propone una
forma distinta de hacer las cosas. La FP, por su cerca-
nia a la préctica, puede ser una cantera extraordinaria
de ese tipo de talento.

En Castilla y Leén, esta idea adquiere una dimensién
territorial especialmente relevante. Impulsar proyectos
desde la FP puede contribuir a generar actividad eco-
némica en distintas provincias, activar oportunidades
locales y reforzar la relacién entre juventud y territorio.
No todos los proyectos llegardn a convertirse en em-
presas, pero todos pueden contribuir a formar jévenes
mds preparados, mds auténomos y mds conscientes de
su capacidad para aportar valor.

Del aula al futuro

TALENTO, EMPLEO Y
ESPIRITU EMPRENDEDOR:

LA CONVERSACION QUE
ABRE CONECTA FP

| proximo 28 de septiembre, las Cortes de

Castilla y Leén, en Valladolid, acogeran el en-

cuentro ‘Talento, empleo y espiritu empren-
dedor’, una cita organizada por APD, Fundacién de
Castilla y Leén y CEL, y con la colaboracién de Adecco,
para abrir una conversacién sobre talento joven,
Formacién Profesional, empleo y emprendimiento.

La jornada comenzard con la bienvenida de Pedro
Palomo, Presidente de APD Castilla y Ledn; Julio César
Alvarez, Presidente del CEL; y Francisco Vazquez
Requejo, Presidente de las Cortes de Castilla y Ledn.
Posteriormente, Vanessa Garcia, Directora de APD
Castillay Ledn, presentard el Concurso Conecta FP.

El programa abordard también el bloque ‘Emprender
hoy: talento joven, iniciativa y oportunidades reales’
y el didlogo ‘Talento generacional: empleo, actitud y
evolucion profesional’, con la participacién de Rafa
Gutiérrez, Guitarrista de Hombres G, y Sofia Mufiumer,
Directora Territorial de Permanent Placement en Adecco.

s
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L INDUSTRIA DESPEJR
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Descarbonizacion, sequridad de
suministro y competitividad
definen la nueva fase de la transicion

La transicion energética ha dejado de ser una conversa-
cion sobre objetivos futuros para convertirse en una deci-
sion inmediata sobre costes, inversion y posicion competi-
tiva. Europa ha construido una base renovable creciente y
Espaiia parte de una posicién especialmente favorable por
sus recursos solares y eélicos. Sin embargo, los analistas
camente por la cantidad de energia limpia disponible, sino
por la capacidad de integrarla en los procesos productivos
y transformarla en inversion, actividad y crecimiento.
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Durante afios, los compromisos climdticos y la regula-
cién marcaron el ritmo de la descarbonizacién. Hoy, la
volatilidad energética, la competencia entre bloques y
la necesidad de reforzar la industria europea han situa-
do el suministro, los costes y la autonomia en el cen-
tro de la inversidn. Las proyecciones internacionales
confirman, ademds, una transicién desigual. El ‘Energy
Transition Outlook 2025’ prevé que las renovables re-
presenten el 65 % de la generacién eléctrica mundial
en 2040. Pese a ello, las emisiones globales de CO,
solo disminuirfan un 43 % hasta 2050, un ritmo insu-
ficiente para alcanzar los objetivos climdticos.

Para los especialistas, esa brecha entre progreso tecnolé-
gico y transformacidén efectiva es especialmente visible
en la industria pesada. La renovacién de los procesos
productivos, la sustitucién de fuentes fésiles y la adapta-
ci6n de las plantas requieren capital, planificacién y ho-
rizontes de inversién prolongados. Ademds, la cuestién
ya no es solo cudnto carbono puede evitarse, sino c6mo
hacerlo sin perder produccién, empleo ni capacidad tec-
noldgica. De ahi que numerosos analistas sittien la des-
carbonizacién en una fase menos ligada a los anuncios y
méds determinada por la ejecucion estratégica: transfor-
mar los objetivos climdticos en proyectos financiables,
conectados a las infraestructuras necesarias y compati-
bles con la realidad econémica de las empresas.

Espafa: ventaja renovable, reto industrial
Espana parte de una posicién favorable para convertir
la transicién energética en una palanca de crecimien-
to industrial. A sus recursos solares y eélicos se suman
capacidades tecnoldgicas, infraestructuras energéticas
y una ubicacién estratégica dentro de Europa. El Plan
Nacional Integrado de Energia y Clima prevé que las
renovables alcancen en 2030 el 48 % del consumo
final de energfa y el 81 % de la generacién eléctrica.
Este despliegue permitirfa reducir la dependencia de
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Elliderazgo industrial no dependera
solo de instalar mas capacidad
limpia, sino de llevarla a las fabricas
y convertir la descarbonizacion en
actividad e inversion

los combustibles fésiles importados y favorecer la lle-
gada de nuevas actividades intensivas en electricidad.
Sin embargo, el potencial renovable solo se traducird
en una ventaja competitiva si la energia llega a las em-
presas de forma estable, previsible y a precios capaces
de sostener la inversién industrial.

Los datos muestran, ademds, que el avance hacia esos
objetivos contintia siendo desigual. Segtin el Observa-
torio del PNIEC, las emisiones descendieron apenas
un 0,8 % en 2024 y podrian haber vuelto a aumentar
en 2025, por lo que cumplir las metas fijadas para el fi-
nal de la década exigirfa reducciones anuales superiores
al 5 % durante los préximos ejercicios. Mientras la ge-
neracion eléctrica y determinados sectores industriales
mantienen una trayectoria descendente, los principales
desvios se concentran en el transporte, los hogares y
algunos usos térmicos. Las renovables representaban ya
el 25,4 % del consumo final de energfa en 2024, pero
la electrificacién de la demanda, el almacenamiento y
parte del despliegue edlico siguen avanzando por deba-
jo del ritmo previsto.

Ese desfase muestra que el reto ya no consiste dni-
camente en ampliar la capacidad renovable, sino en
crear las condiciones necesarias para que la transicién
gane escala y se traduzca en inversién industrial. Ma-
ria Couto Alonso, CEO de XEAL, resume el dilema:
«Serfa una contradiccién pretender construir una eco-
nomia descarbonizada mientras se erosiona la base in-
dustrial que debe hacerla posible». Buena parte de las
infraestructuras y tecnologfas de la transicién depende
de materiales procedentes de actividades como la side-
rurgia, el aluminio o las ferroaleaciones. La reduccién

de emisiones debe avanzar, por tanto, junto al man-
tenimiento de capacidades productivas estratégicas,
evitando que el cierre o la deslocalizacién de plantas
traslade la produccidn hacia paises con estdndares am-
bientales menos exigentes.

Redes y flexibilidad: la

infraestructura que falta

Para convertir el potencial renovable en actividad in-
dustrial, la siguiente frontera ya no estd solo en generar
mids electricidad limpia, sino en transportarla, alma-
cenarla y hacerla llegar a los nuevos consumos. La de-
manda mundial de electricidad crecerd alrededor de un
120 % hasta 2060, impulsada por la movilidad eléctri-
ca, los centros de datos, la climatizacién y la transfor-
macién productiva. Ese aumento obligard a anticipar
inversiones en redes que no siempre han avanzado al
mismo ritmo que la generacién.

La industria despeja su ecuacion energética

Los analistas energéticos subrayan que la ventaja reno-
vable espafiola dependerd de que el sistema sea capaz de
integrar esa energfa y ponerla al servicio de los nuevos
consumos industriales. Para ello, no basta con aumen-
tar la generacién: también es necesario desarrollar las
infraestructuras y tecnologfas que permitan gestionarla
de forma eficiente. Como sefiala Gonzalo Escribano,
Investigador Principal y Director del Programa de Ener-
gia y Cambio Climdtico del Real Instituto Elcano, “no
basta con instalar mds capacidad de generacién. Tam-
bién son necesarios almacenamiento, flexibilidad, redes,
interconexiones y soluciones tecnoldgicas que permitan
integrar esa energfa de forma eficiente”.

En este contexto, el almacenamiento y la flexibilidad
dejan de ser elementos accesorios. Las baterias per-
miten aprovechar los excedentes renovables, mientras
que la gestién activa de la demanda facilita trasladar
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Evolucion prevista del mix energético en la industria pesada
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consumos hacia las horas mds favorables. Eloi Robert,
Director de Soluciones de Sostenibilidad y Transicién
Energética de Nexus Energfa, anticipa que “la ener-
gia dejard de ser un elemento pasivo para convertirse
en un activo estratégico, alineado con los objetivos
de negocio y sostenibilidad”. Desde esa perspectiva,
los PPA, el autoconsumo, los CAE y los modelos sin
inversién inicial empiezan a integrarse en una misma
estrategia. La gestién energética se amplia asi més alld
del ahorro: las companias pueden anticipar costes, li-
mitar su exposicién a la volatilidad y aprovechar sus
instalaciones para participar de manera més activa en
el sistema eléctrico.

Hidrégeno: del anuncio al caso de uso

El hidrégeno renovable afronta el mismo desafio: pa-
sar de las expectativas a proyectos con demanda y via-
bilidad econémica. Tras una primera ola dominada
por anuncios de capacidad, la siguiente se medird en
contratos, clientes industriales, infraestructuras y cos-
tes reales. Las dltimas previsiones de DNV reducen
un 45 % el despliegue esperado de hidrégeno limpio
a mitad de siglo respecto a 2022. El ajuste responde
al retraso de proyectos, a cambios en las politicas de
apoyo y, sobre todo, a la falta de consumidores dis-
puestos a asumir contratos a largo plazo.
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La neutralidad tecnologica no
deberia posponer decisiones,
sino ayudar a eleqir la alternativa

gue reduzca emisiones sin
comprometer la produccion

La revisién no resta importancia a esta tecnologfa. En
el mundo se producen cerca de 100 millones de tone-
ladas de hidrégeno al afio, casi todas de origen fésil,
que generan alrededor de 1.300 millones de toneladas
de CO,. Sustituir esa produccién representa un enor-
me mercado potencial. Los especialistas sittian la prio-
ridad en los usos donde el hidrégeno renovable aporta
mds valor: quimica, fertilizantes, refino, determinados
procesos sidertirgicos, combustibles sintéticos y acti-
vidades dificiles de electrificar. En otros dmbitos, la
electricidad directa serd mis eficiente.

La solucién industrial serd, por tanto, diversa. Biome-
tano, biomasa sostenible, recuperacién de calor, com-
bustibles renovables o captura de carbono completa-
ran el abanico segtin las necesidades de temperatura,
la localizacién y la madurez tecnolégica. La neutrali-
dad tecnolégica no deberfa posponer decisiones, sino
ayudar a elegir la alternativa que reduzca emisiones sin
comprometer la produccién.

Descarbonizar sin desindustrializar

Pero la tecnologia es solo una parte del problema. La
transicién se desarrolla en un contexto de creciente
competencia geopolitica. Estados Unidos combina
recursos propios, financiacién e incentivos indus-

triales; China domina segmentos estratégicos de las
tecnologias limpias y parte de las materias primas
criticas. Europa, mientras tanto, afronta precios ener-
géticos mds altos, mercados fragmentados y mayores
exigencias regulatorias. El andlisis publicado por Fun-
cas a partir del Foro BP de Energfa y Sostenibilidad
identifica la electrificacién renovable como fuente
potencial de autonomia y estabilidad. Sin embargo,
requiere redes, almacenamiento, contratos de largo
plazo y calendarios regulatorios compatibles con los
ciclos de inversién.

Los expertos recuerdan que disponer de energia mds
barata no basta, por si solo, para atraer fdbricas. Las
decisiones de localizacién dependen también de la
financiacién, las materias primas, el talento, las in-
fraestructuras, la demanda y el acceso a cadenas de
valor consolidadas. De ahi que la politica energéti-
ca deba integrarse en una estrategia industrial mds
amplia. Ese giro explica la nueva orientacién de la
UE. Presentado por la Comisién Europea en febrero
de 2025, el Clean Industrial Deal sitGa la descarbo-
nizacién en el centro de su agenda de crecimiento,
empleo y resiliencia. El plan contempla movilizar
mds de 100.000 millones de euros para respaldar la
fabricacién limpia europea, acelerar la electrificacién
y reducir las dependencias exteriores.

Para la industria electrointensiva, este cambio resul-
ta decisivo. “La transicién energética debe entenderse
también como una politica industrial”, sostiene Maria
Couto. La respuesta europea tendrd que combinar
objetivos ambientales con condiciones que favorezcan
la inversién: estabilidad normativa, sefiales de precio
comprensibles, acceso a infraestructuras y plazos admi-
nistrativos compatibles con las decisiones empresaria-
les. Cada vez mds voces reclaman incorporar la dimen-
sién territorial. La relevancia de una gran planta no se
limita a su volumen de produccién. A su alrededor se
concentran profesionales especializados, proveedores,
servicios auxiliares y conocimiento acumulado durante

La industria despeja su ecuacion energética

afos. Su desaparicién puede afectar al conjunto de la
economia local y reducir la capacidad de una regién
para atraer nuevos proyectos industriales.

Capital para transformar las fibricas

Los analistas coinciden en que la dltima gran barre-
ra es financiera. La tecnologfa para reducir emisiones
ya existe en muchos casos, pero compite por recursos
con ampliaciones de capacidad, digitalizacién, auto-
matizacion y otras prioridades. Para atraer capital, los
proyectos deberdn demostrar ahorro, proteccién fren-
te a la volatilidad, cumplimiento regulatorio o acceso
a nuevos clientes. El apoyo publico puede reducir el
riesgo inicial. En abril de 2026, el Gobierno anuncié
la adjudicacién provisional de mds de 500 millones de
euros a 18 proyectos de la segunda convocatoria del
PERTE de Descarbonizacién Industrial.

Sin embargo, el impacto de estas ayudas dependerd
de que los recursos se traduzcan en proyectos viables y
ejecutables. Como subraya ANESE, “el marco regula-
torio y financiero, por si solo, no descarboniza la eco-
nomia. Su verdadero valor se mide en su efecto tractor
y en las obras ejecutadas”. En ese proceso, las empresas
de servicios energéticos desempefan un papel esencial
al convertir los incentivos, las ayudas y los ahorros
energéticos en actuaciones concretas que mejoran la
competitividad de industrias, empresas y edificios.

A partir de ahi, el reto serd movilizar inversién privada
y repartir los riesgos asociados a la transformacién de las
instalaciones. Los contratos energéticos a largo plazo, los
modelos de servicios energéticos, los CAE y las alianzas
entre productores y consumidores pueden aportar esta-
bilidad, mejorar la rentabilidad y facilitar la ejecucién
de los proyectos. El salto de escala dependerd, ademds,
de que el mercado valore los materiales y combustibles
producidos con menos emisiones. Espafia cuenta con
recursos renovables y capacidades empresariales para
avanzar en esa direccién; el desafio serd convertirlos en
actividad industrial competitiva y duradera. m
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“La energia es uno
de los grandes
vectores de la
rivalidad geopolitica,
y Europa necesita
una estrategia propia”

ENTREVISTA
Gonzalo Escribano

Investigador Principal y Director del
Programa de Energia y Cambio Climdtico
del Real Instituto Elcano

La rivalidad geopolitica, la dependencia energética y la competencia industrial han
situado la descarbonizacion en el centro de la estrategia europea. En la presente en-
trevista, Gonzalo Escribano analiza los retos que marcaran esa transiciéon: mas elec-
trificacion, infraestructuras y flexibilidad, una regulacion adecuada, respaldo social y
alianzas capaces de reforzar la autonomia sin generar nuevas dependencias.

La descarbonizacién ha dejado de ser solo una agenda
climdtica para convertirse en una cuestién de competi-
tividad, seguridad energética y autonomia estratégica.
:Cémo deberia leer hoy Europa esta transicién en un
contexto de creciente rivalidad geopolitica?

La Comisién Europea empieza a asumir que la descar-
bonizacién ya no es inicamente una cuestién vincula-
da a la lucha contra el cambio climdtico, sino también
a la competitividad y la seguridad. Por eso hablamos
cada vez mds de una descarbonizacién estratégica.
Europa no dispone de recursos fésiles suficientes para
competir con Estados Unidos, Rusia u otros grandes
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productores y, al mismo tiempo, estd rezagada en va-
rias industrias asociadas a la nueva economia descar-
bonizada. Se encuentra entre el dominio energético
estadounidense, basado en los combustibles fésiles, y
el liderazgo tecnolégico e industrial que China ejerce
en muchas soluciones vinculadas a la transicién. Esta
transformacion afecta a la seguridad energética y a la
posicién econdmica y politica de la Unién Europea. La
energfa es uno de los grandes vectores de la rivalidad
geopolitica y Europa necesita una estrategia propia. A
mi juicio, esa senda debe basarse en una descarboniza-
cién pragmdtica, competitiva y segura.

La industria despeja su ecuacioén energética

“Debemos analizar hasta qué punto el marco actual y el
modelo marginalista del mercado eléctrico incentivan
tecnologias que requieren inversiones iniciales muy
elevadas, como las baterias, las redes o determinadas

En distintos foros se insiste en la necesidad de una
transicion energética equilibrada. ;Cémo puede
Europa avanzar hacia la neutralidad climética sin
comprometer la competitividad de su industria ni
la seguridad de suministro?

Cuando se afirma que la transicién debe ser equili-
brada, conviene precisar qué significa. En ocasiones,
algunos sectores cuyos intereses no estdn alineados
con este proceso consideran que cualquier avance
resulta desequilibrado. Estoy de acuerdo en que
debe ser pragmadtica, pero también debe mantener
la ambicidn y el alcance necesarios para ser verdade-
ramente transformadora.

Europa necesita avanzar en electrificacién y renova-
bles, pero debe dotar a estas tecnologfas de un eco-
sistema que garantice su competitividad y seguridad.
No basta con instalar mds capacidad de generacién.
También son necesarios almacenamiento, flexibilidad,
redes, interconexiones y soluciones tecnoldgicas que
permitan integrar esa energfa de forma eficiente. Una
parte de la industria y de la movilidad seguird necesi-
tando combustibles durante un periodo prolongado.
La sustitucién por combustibles sintéticos, combusti-
bles sostenibles para la aviacién o soluciones maritimas
bajas en carbono requerird mds tiempo, por lo que
durante la transicién convivirdn distintas tecnologfas.

La electrificacidn serd una pieza central, pero debe
desarrollarse adecuadamente. Este proceso puede ge-
nerar dificultades para determinados sectores, espe-
cialmente aquellos vinculados a modelos en los que
Europa se ha quedado rezagada frente a China. Por
eso, la politica climdtica debe coordinarse con una
verdadera politica industrial.

soluciones de flexibilidad”

Espafa cuenta con una posicién relevante en ge-
neracién renovable, pero el sistema necesita mds
flexibilidad, almacenamiento, redes e intercone-
xiones. ;Qué condiciones deben darse para que esa
ventaja energética se traduzca en una verdadera
ventaja industrial y estratégica?

Ademds de desarrollar infraestructuras, necesitamos
una regulacién adecuada. Debemos analizar hasta
qué punto el marco actual y el modelo marginalista
del mercado eléctrico incentivan tecnologias que re-
quieren inversiones iniciales muy elevadas, como las
baterias, las redes o determinadas soluciones de flexi-
bilidad. El debate es también regulatorio y econémico:
las infraestructuras son imprescindibles, pero deben
existir sefiales claras que favorezcan la inversién y su
despliegue. A ello se suma un tercer elemento: la acep-
tacién publica. No se trata solo de que la ciudadania
acepte nuevas lineas eléctricas, instalaciones renovables
o infraestructuras de almacenamiento, sino también de
que comprenda y respalde las politicas de descarboni-
zacién. Infraestructuras, regulacién y aceptacién social
son tres pilares inseparables. Para transformar la ven-
taja renovable en una ventaja industrial, Europa debe
avanzar de forma coordinada en los tres dmbitos.

El debate energético europeo ha vuelto a poner el
foco en la resiliencia de las infraestructuras, la inte-
gracién de los mercados y las interconexiones inter-
nacionales. ;Qué lecciones deberia extraer Espafa
para reforzar su seguridad energética en los proéxi-
mos aiios?
Espafa ha hecho bien algunas cosas. El despliegue re-
novable ha avanzado con rapidez y el nivel de elec-
trificacién, aunque todavia es modesto, supera al de
otros paises europeos. Ademds, contamos con un mix
>
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eléctrico ampliamente descarbonizado al sumar reno-
vables y nuclear. Sin embargo, también hemos com-
probado que el sistema presenta vulnerabilidades. El
apagén tuvo un impacto importante sobre la imagen
del pais y episodios de ese tipo no deberian repetirse.
La respuesta no puede limitarse a soluciones ficiles y
costosas, como recurrir de manera estructural a una
mayor generacién con gas. Debemos reforzar la esta-
bilidad, la capacidad de gestién y la resiliencia del sis-
tema renovable.

Otra leccién es que avanzar en las interconexiones
resulta complejo. Espafia debe seguir impulsindolas,
pero también prepararse para operar con una capa-
cidad limitada de conexién con el resto de Europa.
Gestionar un sistema descarbonizado con pocas inter-
conexiones exige mds flexibilidad, almacenamiento y
capacidad de respuesta interna.

La aceptacién social también serd decisiva. Los estu-
dios que realizamos en el instituto muestran que la
conciencia ecoldgica de la poblacién espafola es si-
milar a la de otros paises europeos. El problema apa-
rece cuando los ciudadanos intentan adoptar com-
portamientos mds sostenibles y encuentran barreras
econdémicas o administrativas. Las ayudas a la movili-
dad eléctrica deberfan incorporar mejor la dimensién
de renta y el tipo de vehiculo. Lo mismo sucede con
los programas para rehabilitar viviendas o mejorar su
eficiencia energética, que con frecuencia resultan len-

“No se trata solo de que la
ciudadania acepte nuevas
lineas eléctricas, instalaciones
renovables o infraestructuras

de almacenamiento, sino
también de que comprenda
y respalde las politicas de
descarbonizacion”
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tos y complejos. En un pais con niveles de renta infe-
riores a los de otras economias europeas, la transicién
debe incluir un componente redistributivo.

También es necesario combatir la desinformacién so-
bre los vehiculos eléctricos, las placas solares o el im-
pacto de las nuevas tecnologias. La respuesta debe ser
clara, comprensible y empdtica. Los medios de comu-
nicacién y la sociedad civil tienen la responsabilidad de
ofrecer informacién veraz y cercana a las necesidades
de los ciudadanos.

La transicién energética estd reordenando cade-
nas de valor, materias primas criticas, tecnologias
e inversiones industriales. ;Existe el riesgo de que
Europa reduzca unas dependencias energéticas,
pero genere otras nuevas en minerales, compo-
nentes o capacidades tecnolégicas?

El riesgo existe, pero debemos valorar la naturaleza de
cada dependencia. No es lo mismo depender de un
suministro continuo de petréleo que importar una ba-
terfa 0 un equipo tecnoldgico que, una vez instalado,
puede funcionar durante muchos afios. La dependen-
cia de los combustibles fésiles implica volatilidad, ex-
posicién permanente al suministro exterior y vulnera-
bilidad inmediata ante cualquier crisis geopolitica. Las
tecnologfas asociadas a la transicién pueden generar
dependencias industriales o de materias primas, pero
también ofrecen una mayor capacidad de almacena-
miento, reutilizacién, reciclaje y diversificacién.

Eso no significa que debamos minimizar los riesgos re-
lacionados con los minerales criticos, los componentes
o la ciberseguridad. Europa debe reforzar su capacidad
industrial, su seguridad digital y la diversificacién de
sus proveedores. Contamos con capacidades tecnold-
gicas, empresariales, financieras y humanas suficientes
para mejorar nuestra posicién. China ha avanzado
enormemente en estas industrias y hoy dispone de una
clara ventaja competitiva. Europa no podréd replicar
ese proceso de forma inmediata, pero debe planificar,
invertir y concentrar esfuerzos para recuperar capaci-

dades propias.

En uno de sus andlisis plantea el acuerdo Mercosur-UE
como un posible modelo de “descarbonizacién
competitiva abierta”. ;Qué papel deberian jugar los
acuerdos comerciales y las alianzas energéticas en
una transicién que combine ambicién climdtica, se-
guridad energética e intereses industriales?

Los acuerdos comerciales son fundamentales. La UE
ha establecido objetivos muy ambiciosos de conteni-
do local y extraccién de minerales criticos, pero algu-
nos pueden resultar dificiles de alcanzar en los plazos
previstos. En Europa, la apertura de una nueva mina
puede prolongarse durante muchos afos. Por eso, ade-
mds de impulsar la produccién interna, necesitamos
diversificar proveedores y establecer alianzas estables.

La industria despeja su ecuacion energética

Esta estrategia es més sencilla en el émbito de los mi-
nerales criticos y algunos materiales intermedios que
en tecnologias con mayor contenido industrial, como
baterfas, placas fotovoltaicas o electrolizadores. Europa
debe combinar la cooperacién exterior con el desarro-
llo de capacidades propias. Japén ofrece un ejemplo
atil. Tras sufrir restricciones chinas sobre determinadas
tierras raras, impulsé una estrategia de diversificacién
y reforzé sus relaciones con paises como Australia. La
Unién Europea debe avanzar en esa direccién median-
te acuerdos con Mercosur, Chile, Australia, India, Sud-
4frica y otros socios.

Desde el instituto defendemos una autonomia estraté-
gica abierta. Los acuerdos comerciales pueden permitir
que determinados suministros procedentes de paises
asociados computen como parte de una cadena de
valor europea ampliada. El objetivo no debe ser solo
garantizar nuestro abastecimiento, sino también ase-
gurar demanda, impulsar inversién y generar mayor
valor anadido en los paises proveedores.

En regiones como la Republica Democritica del
Congo, por ejemplo, resulta razonable avanzar des-
de la mera extraccién hacia actividades de refinado o
fases iniciales de fabricacidn. Se trata de desarrollar
cadenas de valor mds equilibradas y estables. Ese en-
foque responde al concepto de clean shoring: relo-
calizar y diversificar las cadenas de valor hacia paises
que compartan intereses estratégicos y la voluntad de
avanzar hacia matrices energéticas mds limpias. m
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“La descarbonizacion
industrial solo sera
sostenible si se
acompana de un marco
_regulatorio estable,
financiacion adecuada
y colaboracion entre
administraciones,

industria y centros
tecnologicos

ENTREVISTA
Mercedes Maroto-Valer

Directora del Centro de Investigacién e Innovacién
de Descarbonizacién Industrial del Reino Unido (IDRIC)

Descarbonizar industrias como el cemento, el acero, la quimica o el refino exige mu-
cho mas que incorporar tecnologias aisladas. Requiere combinar electrificacion, hi-
drégeno bajo en carbono, combustibles alternativos, economia circular y captura de
CO2 dentro de estrategias integradas que sean viables técnica y econémicamente.
Mercedes Maroto-Valer, referente en descarbonizacién industrial y con una amplia
experiencia al frente de IDRIC, analiza las barreras que frenan el despliegue de estas
soluciones, el papel decisivo de los clusteres y las infraestructuras compartidas, y las
claves para convertir los objetivos climaticos de las empresas en inversiones capaces
de reducir emisiones sin comprometer su competitividad.

En sectores dificiles de descarbonizar -como ce-
mento, acero, quimica o refino-, ;qué tecnologias
considera mds determinantes para reducir las emi-
siones de proceso y qué barreras siguen limitando
su despliegue a escala industrial?

La descarbonizacién requiere integrar diferentes tec-
nologias segtin el tipo de proceso, la infraestructu-
ra disponible y el entorno energético. No hay una
sola tecnologfa para descarbonizar sectores dificiles;
es esencial adaptar las soluciones tecnolégicas a cada
proceso y su contexto.
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Para avanzar en la descarbonizacién industrial, es clave
impulsar la economia circular, usar materiales secundarios
y optimizar procesos con digitalizacion e innovacién. La
electrificacion debe aplicarse donde sea posible y respal-
darse con energfa renovable. Los combustibles bajos en
emisiones, como biogds o biometano, ayudan en procesos
dificiles de sustituir los fdsiles. El CCUS es esencial en
sectores como ¢l cemento, donde parte de las emisiones
provienen de la quimica del proceso. El hidrégeno bajo
en carbono serd fundamental como materia prima y com-
bustible en procesos de alta temperatura no electrificables.

Ahora bien, el reto principal no es inicamente tecno-
légico, sino también econémico y regulatorio. Aunque
muchas de estas tecnologias han demostrado su viabi-
lidad, siguen enfrentdndose a costes elevados, incerti-
dumbre sobre la demanda de productos descarboni-
zados y dificultades para atraer la inversién necesaria
para su despliegue a escala industrial.

Ademds, persisten importantes barreras vinculadas a la
infraestructura. Es fundamental garantizar el acceso a
electricidad renovable competitiva, la disponibilidad
de infraestructuras para el transporte y almacenamien-
to de CO, e hidrégeno y acelerar los trdimites adminis-
trativos para impulsar la transicién.

La captura, uso y almacenamiento de carbono
-CCUS- se plantea como una herramienta clave
para avanzar hacia el zet zero. ;Cuél es su grado real
de madurez y qué avances son necesarios en costes,
infraestructuras, regulacién y aceptacién social?
Las tecnologias de CCUS desempenian un papel esen-
cial en el objetivo de alcanzar emisiones netas cero.
Ademis de apoyar la disminucién de emisiones, tam-
bién nos ayudan a asegurar que la industria sea compe-
titiva y se logre la neutralidad climdtica.

Segtin los escenarios establecidos por la Agencia
Internacional de la Energia (IEA), aproximadamen-
te el 10 % de la reduccién global de emisiones para
2050 dependerd de la implementacién de CCUS. Su
relevancia se amplifica en el 4mbito industrial ya que
casi todas las emisiones derivadas de ciertos procesos
(produccién de cemento y parte de la industria qui-
mica) requerirdn la captura de CO, para alcanzar el
objetivo de emisiones netas cero.

La industria despeja su ecuacion energética

“El desafio actual no es
tanto probar la tecnologia
CCUS, sino implementarla
agran escala”

Desde el punto de vista tecnolégico, CCUS es una tec-
nologia viable, con instalaciones comerciales capaces
de capturar més del 90-95 % del CO, en procesos in-
dustriales. Sin embargo, su despliegue es limitado con
apenas unos 50 millones de toneladas de CO, al afo,
y requiere un impulso masivo para alcanzar las 7.6 gi-
gatoneladas anuales proyectadas por la IEA para 2050.

El desafio actual no es tanto probar la tecnologia
CCUS, sino implementarla a gran escala. La clave estd
en reducir costes con economfas de escala, aprendizaje
tecnoldgico y crear infraestructuras compartidas para
transportar y almacenar CO,. En IDRIC hemos de-
mostrado que integrar la captura de CO, con eficien-
cia energética, electrificacidn, hidrégeno y clusteres
industriales genera mayor valor y reduce costes frente
al uso aislado de tecnologfas.

Ademids, resulta fundamental contar con politicas
consistentes, modelos de financiacién que reduzcan el
riesgo de las primeras inversiones y marcos regulatorios
que faciliten el avance de infraestructuras compartidas.
Del mismo modo, serd crucial desarrollar licencias so-
ciales para operar que fortalezcan la confianza publica

y aseguren un respaldo social sélido.
>
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La descarbonizacién industrial requiere combinar
eficiencia energética, electrificacién, hidrégeno
bajo en carbono, nuevos combustibles, digitaliza-
cién y captura de CO,. ;Cémo deberian disenarse
estrategias integradas y escalables?

Las estrategias mds exitosas serdn aquellas que adopten

:Qué papel pueden desempeiar los cldsteres in-
dustriales, las infraestructuras compartidas y las
hojas de ruta sectoriales para pasar de proyectos
piloto a soluciones comercialmente viables?
Desde mi experiencia liderando IDRIC, consi-
dero que los clasteres industriales son el esla-
bén critico entre la demostracién tecnoldgica
y la viabilidad comercial, ya que compartir
infraestructura reduce costes y riesgos. El Foro
Econémico Mundial (WEF) ha identificado
mds de 10.000 cldsteres industriales en todo el
mundo, y solo los 100 més grandes generan
mads del 15 % de las emisiones globales proce-
dentes de la industria.

En el caso del Reino Unido, los cltsteres in-
dustriales contribuyen aproximadamente al 50
% de las emisiones del sector. La proximidad
geogrifica de las industrias dentro de cada clis-
ter facilita el aprovechamiento de infraestruc-
turas compartidas, como redes de captura de
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una visién sistémica, basada en datos, andlisis de ciclo de
vida y colaboracién entre industria, administraciones y
centros de investigacion. Solo asf conseguiremos una des-
carbonizacién que sea, al mismo tiempo, técnicamente
viable, econémicamente competitiva y capaz de desple-
garse a la velocidad que exige la transicion climdtica.

CO,, sistemas de transporte de hidrégeno y
suministro de calor residual. Se estima que los
clisteres industriales permiten reducir los cos-
tes de infraestructura, especialmente en redes

de CO,, alrededor del 25 - 30 %.

Las hojas de ruta juegan un papel critico ya que
aportan los hitos que transforman pilotos en
despliegue y en el caso del Reino Unido los
planes agregados de los clisteres aspiran a
capturar hasta 28 MtCO, anuales para 2030.

La eficiencia energética puede contribuir con re-
ducciones de entre el 10 % y el 21 %; el CCUS
puede reducir entre el 35 % y el 65 % de las
emisiones de un clister; y el uso de hidrégeno
logra mitigar entre el 11 % y el 50 %. Es evi-
dente que ninguna tecnologia es suficiente por
si sola; sin embargo, la cooperacién colectiva
permite que la infraestructura compartida acttie
COmMO un recurso competitivo.

“Integrar la captura de CO2

con eficiencia energética,
electrificacion, hidrégenoy
clusteres industriales genera
mayor valor y reduce costes frente
al uso aislado de tecnologias”

En IDRIC hemos demostrado que este enfoque inte-
grado es la estrategia mds eficaz, permitiendo transfor-
mar ecosistemas industriales en lugar de solo instalar
nuevas tecnologfas. Estamos desarrollando modelos
que integran tecnologfas, infraestructuras, recursos y
costes para identificar las rutas éptimas de descarbo-
nizacién tanto a nivel de plantas industriales como
de clusteres. La escalabilidad dependerd de desarrollar
infraestructuras compartidas (electricidad, hidrégeno
renovable y transporte y almacenamiento de CO,) y
aprovechamiento de simbiosis industrial y economia
circular. Por ejemplo, los procesos térmicos generan el
14 % de las emisiones industriales en Reino Unido y
la mitad de la energfa se pierde como calor residual, el
cual podria capturarse y reutilizarse para reducir con-
sumo energético y emisiones.

Ademas, la descarbonizacién industrial solo sera soste-
nible si se acompana de un marco regulatorio estable,
financiacién adecuada y colaboracién entre adminis-
traciones, industria y centros tecnoldgicos. La expe-
riencia de IDRIC muestra que trabajar juntos acelera
soluciones que mejoran la competitividad, la resilien-
cia y la sostenibilidad.

La industria despeja su ecuacion energética

Muchas empresas ya han fijado objetivos clima-
ticos, pero siguen encontrando dificultades para
traducirlos en decisiones tecnolégicas, inversiones
e indicadores medibles. Desde tu experiencia en
descarbonizacién industrial, ;qué criterios debe-
rian seguir para priorizar soluciones, evaluar su
impacto real y evitar estrategias que no conduzcan
a reducciones efectivas de emisiones?

Muchas plantas industriales operan con activos de
larga vida dil, asi que cambiar de tecnologfa implica
paradas, reconversién y riesgo operativo. Por esta ra-
z6n, el despliegue industrial no depende solo de que
la tecnologfa exista, sino de que haya financiacién,
infraestructuras, contratos de compra y politicas que
hagan rentable adoptarla a escala.

Las empresas deben priorizar aquellas inversiones que
sean escalables y compatibles con la evolucién futu-
ra de las infraestructuras energéticas e industriales. La
descarbonizacién no consiste en sustituir una tecnolo-
gfa por otra, sino en transformar sistemas industriales
completos. Por ello, ademds de medir reducciones en
emisiones, es necesario evaluar la capacidad de cada
inversién para reducir riesgos, mejorar la competiti-
vidad y adaptarse a un entorno energético en rdpida
evolucién. Un enfoque basado en datos, colaboracién
e innovacion es el que permitird convertir los objetivos
climdticos en resultados tangibles y duraderos.

Desde IDRIC hemos financiado 100 proyectos de
investigacién con mds de 200 socios industriales y
46 universidades, entregando mds de 60 tecnologias,
prototipos y herramientas de apoyo a la decisién para
escalar la descarbonizacién industrial.

En definitiva, la descarbonizacién no debe entender-
se Gnicamente como una obligacién climdtica, sino
como una palanca para impulsar el crecimiento eco-
némico, reforzar la resiliencia industrial, mejorar la
competitividad y avanzar hacia un modelo de desa-
rrollo mds sostenible. m
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ENTREVISTA
Eloi Robert

Director de Soluciones de
Sostenibilidad y Transicién
Energética en Nexus Energia

“La industria debera pasar de una gestion
energética pasiva a un modelo flexible,
digital y descarbonizado”

La descarbonizacién industrial ya no se entiende solo como una respuesta ambiental,
sino como una palanca de competitividad, eficiencia y resiliencia. Eloi Robert, Director
de Soluciones de Sostenibilidad y Transicion Energética en Nexus Energia, analiza
cémo el suministro renovable, los PPA, el autoconsumo, la eficiencia energética, los
Certificados de Ahorro Energético, el almacenamiento o la flexibilidad de la demanda
estan transformando la gestion energética de las empresas y abriendo nuevas oportu-

nidades de valor hacia 2030.

:En qué punto se encuentra hoy el tejido indus-
trial espafol y cudles son los principales retos que
debe afrontar para acelerar la transicién hacia la
descarbonizacién?

El sector industrial lleva afios trabajando en la me-
jora de su eficiencia operativa. Sin embargo, factores
recientes como la volatilidad de los precios energéti-
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cos, la ampliaciéon de los sistemas ETS a ETS2 y las
crecientes exigencias corporativas en materia de ESG
han actuado como catalizadores clave. Estos elementos
han impulsado la descarbonizacién y el desarrollo de
planes a medio y largo plazo para alcanzarla. Aunque
el ritmo varfa segtin el sector, existe una tendencia clara
hacia una descarbonizacién cada vez més acelerada.

“De caraa 2030, laempresa
industrial sera un actor
plenamente integrado en

el sistema energético:
descarbonizada, electrificada
y profundamente digitalizada”

Hoy existen multiples palancas que estdn facilitando
que la descarbonizacién sea mds accesible y escalable
en el entorno industrial. Por un lado, soluciones como
el suministro de energfa renovable, los PPA o el au-
toconsumo permiten asegurar precios competitivos y
reducir la exposicién a la volatilidad del mercado. Por
otro, herramientas como los Certificados de Ahorro
Energético estdn ayudando a mejorar la rentabilidad
de los proyectos de eficiencia y electrificacion y reducir
el tiempo de amortizacidn.

Finalmente, modelos sin inversién inicial estdn siendo
clave para eliminar barreras de entrada y facilitar estos
proyectos, especialmente en aquellas companfas donde
el CAPEX puede ser un factor limitador.

En un contexto marcado por la volatilidad ener-
gética, la presién regulatoria y las exigencias
de clientes, inversores y cadenas de suministro,
:c6mo puede la descarbonizacién convertirse en
una oportunidad de eficiencia, resiliencia y crea-
cién de valor para las empresas?

La descarbonizacién no debe entenderse como una obli-
gacion, sino como una oportunidad clara de generacién
de valor. Cuando se aborda desde una perspectiva estra-
tégica, permite a las empresas mejorar su eficiencia ener-
gética, ganar resiliencia frente a la volatilidad de precios
y reforzar su posicionamiento en cadenas de valor cada
vez mds exigentes en términos de sostenibilidad.

La industria despeja su ecuacioén energética

Ademds, introduce una légica distinta en la toma de
decisiones: ya no se trata solo de reducir emisiones,
sino de optimizar costes, gestionar riesgos y abrir
nuevas vias de ingresos. En este sentido, desde Nexus
Energfa estamos transformando nuestro modelo para
convertirnos en un partner integral para acompanar a
nuestros clientes a realizar una gestién mds inteligente
y sostenible de todos sus activos energéticos.

:Qué papel estin desempefiando soluciones como
el suministro de energia renovable, los PPA, el
autoconsumo, la eficiencia energética, los CAE o
los modelos sin inversién inicial para facilitar que
mds compafiias avancen en sus objetivos de reduc-
cién de emisiones?
Las soluciones que se estdn adoptando tienen un en-
foque progresivo: en primer lugar, reducir el consumo
energético; en segundo, avanzar hacia un uso mds in-
tensivo de energfas renovables, lo que a su vez incre-
menta la resiliencia operativa y mejora la gestién del
riesgo. Ahora bien, hay un aspecto fundamental: no se
trata solo de definir la estrategia, sino de ejecutarla. Es
precisamente aqui donde el papel de una ESE como
Nexus Energfa resulta diferencial, no solo aportamos
una vision estratégica, sino que asumimos el disefio y
la ¢jecucion técnica de los proyectos, ademds de facili-
tar su financiacién.

>
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La electrificacién, el almacenamiento energéti-
co, las baterias y la flexibilidad de la demanda
estdn ganando protagonismo en el nuevo siste-
ma eléctrico. ;Qué oportunidades abren estas
palancas para la industria y qué barreras deben
superarse para aprovechar todo su potencial?
Estas palancas estdn llamadas a desempenar un
papel central en el nuevo sistema energético y
abren oportunidades muy relevantes para la in-
dustria. Por un lado, la electrificacién permite
sustituir consumos fésiles por energia reno-
vable, mientras que el almacenamiento trans-
forma las instalaciones energéticas en activos
flexibles capaces de optimizar costes y generar
ingresos adicionales.

A ello se suma la flexibilidad de la demanda:
la capacidad de las empresas para adaptar su
consumo eléctrico en funcién de sus procesos
y de las senales del mercado. Esto les permite
desplazar su consumo a horas de menor coste,
optimizar su factura energética y participar en
servicios de ajuste del sistema, generando nuevas
fuentes de ingresos.

No obstante, la adopcién de estas soluciones atin
se enfrenta a varias barreras, como el desconoci-
miento, la desinformacién y la falta de cultura
en torno a estos nuevos mercados y tecnolo-
gias. En este contexto, acuerdos a los que hemos
llegado con partners tecnolégicos como enspi-
red y Bamboo surgen para analizar y facilitar
la participacién en estos mercados emergentes.
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“Hay un aspecto fundamental:
no se trata solo de definir la
estrategia, sino de ejecutarla.
Es precisamente aqui donde el
papel de una ESE como Nexus
Energia resulta diferencial”
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Mirando hacia 2030, ;c6mo imagindis una empre-
sa industrial energéticamente competitiva, descar-
bonizada y preparada para operar en un sistema
mids renovable, flexible y digital?

De cara a 2030, la empresa industrial serd un actor
plenamente integrado en el sistema energético: descar-
bonizada, electrificada y profundamente digitalizada.
Serd capaz de gestionar activamente su energfa, combi-
nando tecnologfas como renovables, almacenamiento
y eficiencia, y participando de forma dindmica en los
mercados energéticos. En este contexto, la energfa de-
jard de ser un elemento pasivo para convertirse en un
activo estratégico, alineado con los objetivos de nego-
cio y sostenibilidad.

A esta transformacién se suma una tendencia clave:
la convergencia entre el 4dmbito térmico -tradicional-
mente basado en combustibles fésiles- y el eléctrico,
lo que incrementa la complejidad tanto en el andlisis
tecnolégico como en la toma de decisiones econdémi-
cas. Esto exige una visién mds holistica y sistémica, asi
como alianzas y socios capaces de abordar soluciones
integrales en ambos 4mbitos. m
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Descarbonizacion y Competitividad:
el rol de la eficiencia energética y las ESEs

Por ANESE (Asociacién Nacional de Empresas de Servicios Energéticos)

Europa ha dejado atrds la idea de que descarbonizar y
competir son objetivos en tensién. El Informe Draghi
marcé ese cambio de paradigma al situar la descarbo-
nizacién, junto con la innovacién y la seguridad, entre
las transformaciones necesarias para recuperar competi-
tividad. Esa visién queda reflejada en el Clean Industrial
Deal: la transicion solo serd sostenible si impulsa el cre-
cimiento industrial. En la misma linea, la CE ha refor-
zado el principio efficiency first, recientemente ratificado
en la Conferencia de la IEA sobre Eficiencia Energética
(Montreal, junio 2026), que apuesta por acelerar la efi-
ciencia y movilizar financiacién privada para el mercado
de servicios energéticos.

En Espafia, el Plan Nacional Integrado de Energia
y Clima fija una ambiciosa senda de ahorro energético
hacia 2030. El camino a la neutralidad exige combinar
varfas vias: electrificacién, renovables térmicas, gases reno-
vables y otras soluciones. La CE impulsa especialmente la
electrificacién, aunque su desarrollo dependerd también
de la capacidad de las redes para absorber nueva deman-
da. Precisamente por ello, la eficiencia energética debe se-
guir siendo el principio rector de la transicién: la energfa
mds competitiva es la que no hace falta consumir. En este
contexto, el sistema CAE estd demostrando su potencial
al convertir los ahorros energéticos verificados en un acti-
vo que ayuda a financiar los propios proyectos.

Las empresas de servicios energéticos (ESEs) son el vincu-
lo entre este marco normativo y su aplicacién préctica. La
eficiencia no ocurre por si sola: necesita empresas capaces
de identificar oportunidades, disefiar soluciones, asumir
el riesgo técnico y garantizar resultados. El articulo 29 de

la Directiva de Eficiencia Energética da respaldo juridico
al modelo: fomenta el modelo y promueve los contratos
de rendimiento energético, que permiten financiar las in-
versiones con los ahorros obtenidos.

El horizonte regulatorio también

refuerza esta necesidad

El endurecimiento del mercado europeo de carbono y
la futura extensién del precio de las emisiones al trans-
porte y la edificacién incrementardn el incentivo para
invertir en eficiencia. Al mismo tiempo, instrumentos
como el Fondo Social para el Clima y el nuevo Banco
de Descarbonizacién Industrial movilizardn recursos
para acelerar esta transformacién. Pero esos fondos
solo tendrdn impacto si se traducen en proyectos via-
bles y ejecutables.

El marco regulatorio y financiero, por si solo, no descar-
boniza la economia. Su verdadero valor se mide en su
efecto tractor y en las obras ejecutadas. Su eficacia depen-
derd de la capacidad para convertir incentivos en inver-
siones reales. Ese es precisamente el papel de las ESEs:
aprovechar herramientas como los CAE, el precio del car-
bono o las ayudas publicas para llevar la descarbonizacién
del plan estratégico a proyectos concretos que mejoren la
competitividad de empresas, industrias y edificios.

Todo esto lo abordaremos desde una mirada transversal
en el IV Congreso de Descarbonizacién y Sostenibilidad
de ANESE, el 22 de octubre en Madrid; el encuentro anual
para traducir esta agenda en inversion real.
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electrointensiva sin

perder competitividad, |
capacidad productivani ™™
arraigo territorial

Maria Couto Alonso
CEO de XEAL

El debate sobre la necesidad de reducir emisiones y avanzar hacia una eco-
nomia climaticamente neutra ha evolucionado. La cuestién ya no es solo
como descarbonizar, sino como hacerlo sin debilitar la capacidad de Europa
para producir, innovar y competir en un entorno global cada vez mas exigen-
te. Ese es, precisamente, el gran reto de la industria electrointensiva.

Sectores como las ferroaleaciones, la siderurgia o el alumi-
nio son esenciales para la transicién energética. Producen
los materiales que necesitan la electrificacién, las energfas
renovables, las redes eléctricas, el almacenamiento o la
movilidad sostenible. Serfa una contradiccién pretender
construir una economia descarbonizada mientras se ero-
siona la base industrial que debe hacerla posible.

La Agencia Internacional de la Energfa estima que la

demanda de minerales criticos para tecnologias lim-
g
pias se duplicard de aqui a 2030 con las politicas ac-
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tuales y casi se triplicard en un escenario de emisiones
netas cero. La transicién exigird mds energia limpia
y mds capacidad industrial para transformar recursos
en productos de alto valor afiadido.

Reducir emisiones y mantener una industria fuerte son
objetivos inseparables. Si la transicién provoca desloca-
lizacién de inversiones o una dependencia creciente de
terceros paises para acceder a materiales y productos
estratégicos, estaremos debilitando la prosperidad que
deberia sostenerla.

Acelerar el despliegue de

redes e infraestructuras

En este contexto, la energfa ha dejado de ser solo un
coste para convertirse en un factor decisivo de compe-
titividad. A medida que la electrificacién se consolida
como herramienta central para reducir emisiones, el
acceso a energia competitiva condiciona las decisiones
de inversién, la localizacién de nuevas capacidades
productivas y la capacidad de Europa para mantener
su base industrial.

Sitda el Informe Draghi el coste de la energia entre
los principales factores de pérdida de competitividad.
Subraya la necesidad de reducir esos costes y acelerar
el despliegue de redes e infraestructuras. En el caso de
las industrias electrointensivas, esta realidad es todavia
més evidente: la competitividad energética afecta a los
mérgenes y determina dénde se invierte, dénde se in-
nova y dénde se produce.

Por eso, la transicién energética debe entenderse tam-
bién como una politica industrial. La propia Comisién
Europea ha asumido esta visién al vincular descarboni-
zacién y competitividad en la nueva agenda industrial
europea. El éxito de Europa dependerd de su capacidad
para avanzar al mismo tiempo en sostenibilidad, com-
petitividad y autonomifa estratégica.

Marcos regulatorios estables,
previsibilidad a largo plazo y

sefiales econémicas claras

En esa misma direccidn se sitda la propuesta del Industrial
Accelerator Act, que confirma un cambio de enfoque
relevante en la politica europea: la descarbonizacién

industrial ya no puede abordarse Ginicamente desde
>
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“Europa afronta
simultdneamente la
transicion energética, la
transformacion digital y una

competencia geopolitica
cada vez mas intensa por
atraerinversion industrial”

>

la regulacién ambiental, sino también desde la crea-
cién de condiciones que permitan invertir, producir
y competir en Europa. Sus ¢jes -la simplificacién de
permisos, el impulso a mercados para productos bajos
en carbono y el refuerzo de la capacidad industrial eu-
ropea- apuntan precisamente a una idea esencial: ace-
lerar la transicién sin debilitar la base productiva que

debe hacerla posible.

La industria necesita marcos regulatorios estables,
previsibilidad a largo plazo y senales econémicas cla-
ras que permitan acometer inversiones con horizontes
de amortizacién de veinte o treinta afos. Electrificar
procesos, incorporar nuevas tecnologfas, modernizar
instalaciones y desarrollar soluciones de almacena-
miento y flexibilidad exige grandes volimenes de ca-
pital. Sin estabilidad regulatoria, previsibilidad ener-
gética y agilidad administrativa, esa transformacién
serd mds dificil.

También resulta imprescindible acelerar los procedi-
mientos. Europa ha fijado metas ambiciosas en au-
tonomia estratégica, reindustrializacién y transicion
energética, pero demasiados proyectos industriales si-
guen enfrentdndose a trdmites largos y complejos que
retrasan su ejecucién durante afos. El Clean Industrial
Deal reconoce esta realidad al situar la simplificacién
regulatoria, la reduccién de los costes energéticos y el
apoyo a las industrias electrointensivas entre sus prio-
ridades. Descarbonizar exige acelerar los proyectos que
deben hacer posible esa transformacion.
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La importancia de incorporar

la visi6én territorial

Hay, ademds, una dimensién que no puede quedar fuera
del debate: el territorio. Las grandes industrias electroin-
tensivas no son solo centros productivos; son motores
econdmicos que sostienen empleo estable y cualificado,
cadenas de suministro locales y ecosistemas empresaria-
les completos. Cuando una planta desaparece, no solo
se pierde produccién: también se desvanece un capital
industrial construido durante décadas.

Es por eso por lo que la transicién energética debe in-
corporar una visién territorial. Mantener una indus-
tria fuerte significa preservar capacidades productivas,
empleo cualificado y oportunidades de desarrollo en
muchas regiones europeas.

La préxima década serd decisiva. Europa afronta si-
multdneamente la transicién energética, la transfor-
macién digital y una competencia geopolitica cada
vez mds intensa por atraer inversion industrial. Como
recuerda el Informe Draghi, responder a este desafio
exigird movilizar entre 750.000 y 800.000 millones de

euros adicionales al afio.

La descarbonizacién puede ser una gran oportunidad
para modernizar la industria europea, atraer inversién
y generar empleo de calidad. La transicién energética
serd un éxito si logra recortar emisiones y que Europa
siga siendo un lugar donde merece la pena producir,
invertir y construir futuro. |
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Transicién energética

Una gran oportunidad
de pais que debemos
aprovechar

Daniel Fernandez Alonso

Director de Comunicacién, RRII,
Regulacién y ESG de Engie

Dar respuesta al cambio climdtico a través de una acti-
vidad econdémica, social e industrial mas descarboniza-
da es uno de los retos mds urgentes de nuestro tiempo.
No es un concepto abstracto ni un horizonte lejano,
dadas las recurrentes crisis climdticas y geopoliticas que
sufre el planeta y, en consecuencia, nuestro pais. Es ne-
cesaria una nueva relacién con la energfa que implique
una transformacién industrial, econémica y social pro-
funda, y que estd ya en marcha.

Debemos profundizar en ese camino, planteando res-
puestas ambiciosas, coordinadas y medibles al reto de
la descarbonizacién. Esto no se limita a generar electri-
cidad limpia. Requiere un modelo industrial integrado
que combine generacién eléctrica renovable, activos que
aporten flexibilidad al sistema, moléculas verdes, gases re-
novables y soluciones energéticas avanzadas para clientes
industriales, urbanos e institucionales. Solo asi podremos
abordar la complejidad de un sistema energético que ne-
cesita reducir drésticamente sus emisiones sin comprome-
ter la seguridad de suministro ni la competitividad.

El sistema energético espafiol ha cambiado profun-
damente en los dltimos afos. Las renovables, antes
incipientes y con un rol secundario, son hoy grandes
protagonistas, con un peso cercano al 60 % de la pro-
duccién nacional de electricidad. Este avance es una
excelente base sobre la que descarbonizar, pero queda
mucho trabajo por hacer por el lado de la demanda
de energfa. El reto hoy se encuentra en aprovechar esa
base para ganar competitividad, desarrollar sistemas de
almacenamiento que permitan gestionar mejor la ener-
gia producida y reforzar las redes para canalizar una
electrificacién creciente.

4

Contribuir a una economia baja en carbono pasa nece-
sariamente por aumentar la demanda de electricidad,
desarrollar instrumentos que permitan mds almace-
namiento y mds flexibilidad, mejorar la regulacién de
redes para atender ripidamente una mayor electrifica-
cién y dar cabida a los gases renovables. Para lograrlo,
las companias industriales y las ciudades deben contar
con un acompafiamiento especializado desde las em-
presas energéticas, en sus procesos de descarboniza-
cién. Contratos de suministro a largo plazo, solucio-
nes de autoconsumo, eficiencia energética y proyectos
integrales de energfa descarbonizada son palancas para
transitar el camino hacia las cero emisiones netas.

Mis alld del impacto medioambiental...
La descarbonizacién trae consigo crecimiento indus-
trial y creacién de empleo cualificado; desarrollo eco-
némico, apoyando la competitividad de la industria; y
crecimiento sostenible, alineado con los objetivos cli-
mdticos y sociales. La apuesta es clara: crecer mds, pero
también crecer mejor, a partir de energfas mds locales,
mds auténomas y mds sostenibles.

Pocos paises combinan un potencial renovable excep-
cional, un marco regulatorio alineado con los objetivos
europeos, una creciente demanda de energfa limpia por
parte de la industria y un tejido empresarial preparado
para liderar la reindustrializacién baja en carbono.

Espafia retne todas las condiciones para ser un caso de
éxito y referente en la reduccién de emisiones transfor-
mando industrias y ciudades. Convertir esa oportunidad
en realidad dependerd de nuestra capacidad colectiva para
actuar con ambicién, rigor y vision de largo plazo. m
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De reducir emisiones a
demostrar resultados

La confianza en
el dato climatico
como nuevo reto

empresarial

Marta Gandara
Responsable Técnico de Cambio Climético en

ACERTA Certificacién

La descarbonizacion ha dejado de ser Unicamente una politica ambiental
para convertirse en uno de los principales vectores de transformacion eco-
némicay empresarial en Europa. En este nuevo escenario, el verdadero reto
ya no es solo reducir emisiones, sino demostrar resultados y tomar decisio-

nes basadas en informacion climatica fiable.

La evolucién del marco regulatorio, junto con las
nuevas exigencias del mercado, estd haciendo que re-
ducir las emisiones no solo contribuya a fortalecer la
seguridad energética y disminuir la dependencia de los
combustibles fésiles, sino también a impulsar la inno-
vacién tecnoldgica y generar nuevas oportunidades de
inversién, empleo y competitividad.

La descarbonizacién ya no puede abordarse Ginicamen-
te desde una perspectiva ambiental, sino como una de-
cisién estratégica que condicionard el desarrollo indus-
trial, empresarial y energético de las proximas décadas.
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Herramientas regulatorias para la
descarbonizacién en Europa y Espana

La descarbonizacién en Europa se sustenta en un séli-
do marco regulatorio liderado por la Ley Europea del
Clima (Reglamento UE 2021/1119), que fija objetivos
vinculantes para reducir las emisiones netas de gases de
efecto invernadero al menos un 55 % en 2030 respecto
21990 y alcanzar la neutralidad climdtica en 2050.

Para alcanzar estos objetivos, la UE ha desarrollado
el paquete legislativo Fiz for 55, que retne algunos
de los principales instrumentos para transformar el

modelo econémico y energético. Entre ellos desta-
can el Sistema Europeo de Comercio de Emisiones
(EU ETS), el Mecanismo de Ajuste en Frontera por
Carbono (CBAM), la Directiva de Energfas Renovables
(RED III) y la Directiva de Eficiencia Energética.

Espafia ha trasladado este marco europeo mediante
el programa de ayudas PERTE de Descarbonizacién
Industrial y los fondos NextGenerationEU.

Qué implica toda esta regulacién

para las organizaciones

Para las empresas, este marco regulatorio convierte
la descarbonizacién en un factor estratégico. Ya no
se trata Unicamente de cumplir la normativa, sino
de integrar la gestién de las emisiones en la estrategia
empresarial, para acceder a financiacién, responder a
las exigencias de clientes e inversores y aprovechar las
oportunidades de la transicién energética.

Por ello, el primer paso es calcular la huella de car-
bono y reportar las emisiones directas (alcance 1) e
indirectas (alcances 2 y 3), integrando esta informa-
cién climdtica en los reportes de sostenibilidad. En
este 4dmbito cobra especial importancia la Directiva
CSRD, que amplia el nimero de empresas obligadas
a reportar aspectos climdticos y ambientales, entre

ellos su huella de carbono.
>
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Qué mejoras trae consigo
la descarbonizacion

El proceso de descarbonizacion conlleva importantes
beneficios estratégicos y economicos para todos
los sectores, como una mayor independencia de los
combustibles fasiles gracias a la electrificacion de los
procesos industriales, el impulso al autoconsumo fo-
tovoltaico y la contratacion de energia renovable me-
diante PPAs (Power Purchase Agreements), reduciendo
ademas la exposicion de las empresas a la volatili-
dad de los precios del mercado eléctrico.

Asimismo, impulsa la modernizacion de los proce-
sos productivos, mejora la eficiencia energética y
fomenta la innovacion mediante la sustitucion de
combustibles fdsiles y el uso del hidrégeno reno-
vable en aquellos sectores donde la electrificacion
resulta mas compleja.

Actualmente, las grandes companias exigen a sus
proveedores inventarios de emisiones, objetivos de
reduccion de COq certificaciones ambientales e infor-
macion ESG verificable. Como consecuencia, cada vez
mas pymes estan incorporando la descarbonizacion a
su estrategia para responder a las nuevas exigen-
cias de la cadena de valor.

REVISTA APD

49



#EnPortada

Los datos de emisiones de huella
de carbono constituyen la base

para definir objetivos de reduccion
realistas y desarrollar planes de
descarbonizacion eficaces

>

Los datos de emisiones de huella de carbono constitu-
yen la base para definir objetivos de reduccién realistas
y desarrollar planes de descarbonizacién eficaces.

Pero disponer de un cdlculo de la huella de carbono no
es suficiente. En un contexto en el que la informacién
climdtica adquiere cada vez mayor relevancia para la
toma de decisiones empresariales, la calidad y fiabili-
dad del dato se convierten en factores determinantes.

El nuevo reto: la confianza

en el dato climdtico

La creciente demanda de informacién climdtica plan-
tea un nuevo desafio para las organizaciones: garan-
tizar que los datos sobre los que construyen sus es-
trategias de descarbonizacién sean sélidos, trazables
y verificables.

No se trata tinicamente de medir mds, sino de medir me-
jor. Un dato climdtico poco robusto puede llevar a es-
tablecer objetivos poco realistas, priorizar inversiones in-
adecuadas o asumir riesgos regulatorios y reputacionales.
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Por ello, las organizaciones recurren cada vez més a
verificaciones realizadas por entidades independien-
tes acreditadas, como ACERTA. Estas verificaciones
aportan credibilidad a la informacién reportada re-
forzando la confianza de clientes, inversores y otros
grupos de interés.

Ayudas para la financiacién

La financiacién europea constituye un instrumento
clave para impulsar la descarbonizacién. Entre los
principales mecanismos destacan los fondos euro-
peos, especialmente NextGenerationEU y los Fondos
de Innovacién, financiados con los ingresos proce-

dentes del Sistema Europeo de Comercio de Emisio-
nes (EU ETS).

En Espafia, el PERTE de Descarbonizacién Industrial
retine distintos programas de ayudas destinados a redu-
cir las emisiones de la industria mediante la financiacién
de proyectos de electrificacién de procesos, eficiencia
energética, hidrdgeno renovable, sustitucién de com-
bustibles fésiles y economia circular. Durante 2025, el
Ministerio de Industria y Turismo ha concedido alrede-
dor de 450 millones de euros en ayudas a cerca de 75
proyectos, consolidando este instrumento como uno de
los principales impulsores de la descarbonizacién indus-
trial en nuestro pafs. m

La industria despeja su ecuacion energética

ACERTA: verificacion climatica
para una transicion empresarial
con garantias

En un escenario en el que la descarbonizacion se ha
convertido en un factor estratégico para la competi-
tividad empresarial, contar con informacion climati-
ca fiable y verificada resulta esencial para generar
confianza, acceder a nuevas oportunidades y afron-
tar con garantias la transicion hacia una economia
baja en carbono.

ACERTA acompaia a las organizaciones en este
proceso como entidad independiente de evaluacion
de la conformidad, especializada en certificacion,
validacion y verificacion. Con mas de 20 afios de ex-
periencia y presencia en mas de 15 paises, su apuesta
por la innovacion y la especializacion le ha permitido
consolidarse como referente en Food e I+D+i y reforzar
su actividad en el ambito ESG.
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El error que

esta frenando la
descarbonizacion
industrial (y no es
la tecnologia)

Toni Ballester
CEOQO de Estel

Las empresas no fracasan en la transicion energética por falta de soluciones
disponibles, sino por intentar resolverla con una sola pieza del puzle.

Hay una escena que se repite en muchas empresas que inician su proceso de des-
carbonizacién: instalan una gran cubierta fotovoltaica, comunican la inversién y
esperan ver caer tanto la factura energética como las emisiones. Meses después
llega una doble sorpresa: la generacion solar cubre una parte del consumo, pero no
resuelve ni las horas sin sol ni los picos de demanda del mediodia, y lareduccion real
de emisiones se queda muy por debajo de lo prometido en el proyecto inicial. No es
un fallo de la tecnologia solar. Es un fallo de diagnostico: se ha resuelto una pieza del
problema energético dando por hecho que era el problema entero.
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Ese patrén se repite tanto que merece un nombre: el
mito de la tecnologfa tnica. Y conviene desmontarlo
cuanto antes, porque el margen para equivocarse se estd
estrechando. La normativa europea de reporte de soste-
nibilidad, la taxonomia verde y la presién de inversores
y grandes clientes obligan cada vez mds a documentar,
con cifras verificables, la huella de carbono y su evolu-
cién. A la vez, la volatilidad del mercado eléctrico ha
dejado claro que depender en exclusiva de la red no es
solo un riesgo ambiental: es un riesgo operativo y finan-
ciero. Descarbonizar y ganar autonomia energética se
han convertido, de facto, en la misma tarea.

La descarbonizacién no se consigue

con una unica tecnologia, sino

con un sistema integrado

La experiencia de Estel Energy operando plantas
reales en hoteles, industria y grandes infraestructu-
ras apunta en una direccién muy concreta: las re-
ducciones de emisiones que de verdad importan no
llegan de una tecnologfa aislada, sino de un sistema.
La trigeneracién de alta eficiencia produce electrici-
dad, calor y frio a partir de una tnica fuente ener-
gética, aprovechando un calor que en instalaciones
convencionales se pierde. La energia fotovoltaica

La industria despeja su ecuacioén energética

cubre parte de la demanda con una fuente renovable
y sin emisiones directas. Y el almacenamiento con
baterfas aporta la flexibilidad para guardar exceden-
tes y absorber los picos de consumo que, por si sola,
ninguna de las otras dos tecnologfas sabe gestionar.
Por separado, las tres reducen emisiones. Coordina-
das como un dnico sistema, el resultado deja de ser
una suma de mejoras puntuales y se convierte en
una transformacién estructural.

Disenar ese sistema, y no solo instalarlo, es lo que marca
la diferencia, y exige conocer a fondo cémo opera cada
sector. Un hotel concentra su demanda de calor y frio en
franjas horarias muy definidas, ligadas a la ocupacién.
Una planta industrial necesita continuidad de suminis-
tro casi sin margen de interrupcién. Una gran infraes-
tructura combina ambas exigencias a una escala muy
superior. Aplicar la misma plantilla a los tres casos es,
precisamente, la manera mds répida de repetir el error
de la cubierta solar que no llega a cumplir lo prometido.
Por eso Estel Energy asume el proyecto de principio a
fin -disefio, ejecucion y gestién- en lugar de limitarse
a integrar equipos de terceros: la responsabilidad sobre
el resultado no se puede repartir entre fabricantes que
nunca ven la instalacién funcionando en conjunto.

>
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“La normativa europea de reporte de sostenibilidad, la
taxonomia verde y la presion de inversores y grandes
clientes obligan cada vez mas a documentar, con
cifras verificables, la huella de carbonoy su evolucion”

MARBELLA

TR

< Occident

Digitalizacidn, inteligencia artificial
y dgatos: las claves para convertir la
eficiencia en resultados medibles

La otra mitad de la ecuacién es la gestién inteligente.
Los gemelos digitales -réplicas virtuales de una insta-
lacién que permiten simular escenarios y anticipar el
efecto de una decisién antes de aplicarla- y los algo-
ritmos de inteligencia artificial que procesan miles de
variables operativas en tiempo real son los que deci-
den, minuto a minuto, cémo se reparte la carga entre
los motores de trigeneracién, la generacién solar y las
baterfas. El beneficio no se limita a la eficiencia ener-
gética: también mejora el mantenimiento predictivo,
reduce las paradas no programadas y hace que la ins-
talacién siga ganando rendimiento con el tiempo, en
lugar de quedarse fijada en los pardmetros con los que
se puso en marcha el primer dfa.

Y, como en cualquier argumento sobre descarboniza-

cién, los datos pesan mds que las intenciones. En una
instalacién hibrida de trigeneracién y fotovoltaica en
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operacion, la reduccién de emisiones supera las 170
toneladas de CO, al afio, un 44 % menos que una ins-
talacién convencional equivalente. En el conjunto de
proyectos de Estel Energy con este enfoque integrado,
las reducciones alcanzan hasta el 45 % de las emisiones
de CO,. No son cifras de laboratorio: son las que arro-
jan los informes mensuales que Estel Energy entrega a
sus clientes junto con la factura, comparados frente a
una instalacién convencional equivalente, del tipo que
hoy alimenta los indicadores ESG de una compania y
resiste la revisién de un auditor externo, no solo la de
un departamento de comunicacién.

La préxima vez que una empresa se plantee su plan de
descarbonizacién, la pregunta que de verdad deberia
hacerse no es qué tecnologia instalar, sino con quién
construir el sistema completo que haga que todas traba-
jen juntas. Esa distincién, que hoy parece un matiz, es
probablemente la linea que en pocos afios separard a las
organizaciones que cumplieron sus objetivos climdticos
de las que solo publicaron una nota de prensa sobre ello. m
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hid Organizaciones Algoritmicas
1010 i Gobernar el dato, activar la inteligencia

LalA ha acelerado una transformacién que llevaba afos gestandose: el dato ha de-
jado de ser un activo técnico para convertirse en una prioridad estratégica. Gober-
010181110 o - - narlo, protegerlo, conectarlo y convertirlo en decisiones fiables marca ya la dife-
40108101 1111016011 1 - 1i 111101 rencia entre organizaciones que solo digitalizan procesos y compaiiias capaces de
1101811011 111 1 1a011 1 1 1 anticipar, innovar y competir en tiempo real.
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Durante anos, las empresas hablaron del dato como el
“nuevo petréleo”, pero la metdfora empieza a quedarse
corta. Su valor ya no reside solo en acumularlo, sino en
gobernarlo, conectarlo y convertirlo en inteligencia il
para el negocio. Ahi emerge la légica de las organizacio-
nes algoritmicas: companias que incorporan datos, auto-
matizacién, analitica e IA en el corazén de sus decisiones.

El momento es especialmente relevante porque la
Inteligencia Artificial ha desplazado el debate desde la
eficiencia hacia la capacidad de decisién. Las empresas
ya no se preguntan Gnicamente cémo automatizar ta-
reas, sino c6mo anticipar escenarios, personalizar pro-
ductos y servicios, optimizar recursos, reducir riesgos y
responder con mayor velocidad. En esa transicién, el
dato deja de ser un recurso de soporte para convertirse
en infraestructura estratégica.

Como apuntan las predicciones de Gartner en datos y
analitica para 2026, la IA impactard en todos los 4m-
bitos de la gestién del dato, desde la gobernanza y el
liderazgo hasta la analitica avanzada y la inteligencia
organizativa. Pero la tecnologfa no transforma por si
sola: necesita datos fiables, estructuras de gobierno cla-
ras, infraestructuras preparadas y decisiones de negocio
bien formuladas.

Gobernanza: la nueva disciplina estratégica
El primer gran aprendizaje de esta etapa es que no
hay inteligencia robusta sin gobierno del dato. Cali-
dad, trazabilidad, seguridad, permisos de uso, intero-
perabilidad, responsabilidad y supervisién han deja-
do de ser asuntos reservados a los equipos técnicos o
juridicos. Forman parte de la conversacién de comité

de direccién.
>
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El nuevo mapa de
la organizacion algoritmica

« Dato gobernado: calidad, trazabilidad,
permisos, interoperabilidad.

« Infraestructura: cloud, centros de datos,
conectividad, ciberseguridad.

« Ay analitica: modelos predictivos,
agentes, automatizacion, decisiones en
tiempo real.

» Riesgo y confianza: sequridad,
cumplimiento, supervision, Al Act.

« Impacto en negocio: eficiencia,
anticipacion, innovacion, productividad y
ventaja competitiva.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Gartner,
Comisidn Europea, IBM y SpainOC.
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La CE ha reforzado este giro con una arquitectura re-
gulatoria que sitta el dato y la IA en el centro de la
competitividad y la confianza. El Data Act, aplicable
desde el 12 de septiembre de 2025, busca facilitar el
acceso y uso justo de los datos generados por dispositi-
vos conectados, desde maquinaria industrial hasta ve-
hiculos o equipamientos empresariales. Ademds, com-
plementa al Data Governance Act y pretende avanzar
hacia un verdadero mercado tnico europeo del dato.

En paralelo, el Al Act configura el primer marco ju-
ridico integral de IA del mundo, con un enfoque ba-
sado en riesgos y orientado a fomentar una IA fiable
en Europa. Para las empresas, esto implica una tran-
sicién importante: la gobernanza deja de ser una capa
de cumplimiento para convertirse en una condicién
de escalabilidad. Un modelo de IA que no pueda ex-
plicarse, auditarse o supervisarse dificilmente podrd
desplegarse en procesos criticos.

Pero la regulacién no es el inico motor. También pesa
la presién competitiva. A medida que los datos se
convierten en materia prima de modelos predictivos,
asistentes inteligentes, agentes auténomos y sistemas
de decision, las empresas necesitan establecer reglas
internas sobre qué datos se pueden usar, con qué fi-
nalidad, bajo qué controles y con qué responsabili-
dades. Sin ese marco, la organizacién puede avanzar
rdpido en pilotos, pero encontrar enormes dificulta-
des para escalar.

Gartner también identifica para 2026 el auge de pla-
taformas de gobierno de IA, orientadas a centralizar
la supervisién, aplicar marcos de gestion de riesgos y
hacer cumplir controles sobre modelos, datos y usos.
Esta tendencia responde a una necesidad creciente:
que la IA no opere como una capa opaca, sino como
una capacidad integrada, supervisada y alineada con
el negocio.

Organizaciones Algoritmicas

Data lakes, data warehouses, arquitecturas
hibridas, modelos cloud, gobierno federado,

master data management, observabilidad,

sequridad, privacidad y analitica avanzada forman

La calidad del dato, el cuello

de botella invisible

Ahora bien, como aseguran cada vez mds expertos,
buena parte de los proyectos de IA no fracasan por
falta de ambicién tecnoldgica, sino por una razén
miés elemental: los datos no estdn preparados. Estin
dispersos, duplicados, desactualizados, incompletos o
encerrados en silos funcionales. En muchos casos, las
compafifas han invertido en capas avanzadas de ana-
litica antes de resolver la base: qué dato existe, dénde
estd, quién lo gestiona, como se actualiza y qué nivel
de confianza merece.

La consecuencia es evidente. Si los datos no son con-
sistentes, los modelos no pueden generar respuestas
fiables. Si los sistemas no estdn integrados, la toma de
decisiones se ralentiza. Si no existe una visién tinica
de cliente, operacidn, riesgo o talento, la organizacién
termina compitiendo con versiones contradictorias de

la realidad.

El debate sobre la IA ha devuelto protagonismo a una
disciplina menos vistosa, pero esencial: la gestién del
dato. Data lakes, data warehouses, arquitecturas hibri-
das, modelos cloud, gobierno federado, master data
management, observabilidad, seguridad, privacidad y
analitica avanzada forman parte de una misma cadena
de valor.

parte de una misma cadena de valor

Deloitte ha advertido recientemente de una brecha
relevante entre el uso creciente de IA en la toma de
decisiones y la madurez de los mecanismos de calidad
y confianza del dato. Segtn una informacién publica-
da por 7he Australian a partir de un informe de la fir-
ma, aunque una mayoria de directivos declara utilizar
IA en procesos de decisién, solo una minoria estarfa
adoptando medidas avanzadas para reforzar la calidad,
procedencia y fiabilidad de los datos. La lectura empre-
sarial es clara: sin trazabilidad y validacién, la IA pue-
de amplificar errores con mds velocidad que cualquier
sistema anterior.

La competitividad empieza a depender, por tanto, de
la capacidad de reducir la distancia entre el dato y la
decisién. En sectores como Industria, Banca, Salud,
Energia, Seguros, Distribucién o Logistica, esa dis-
tancia puede traducirse en eficiencia operativa, per-
sonalizacién comercial, prevencién de riesgos, man-
tenimiento predictivo, optimizaciéon de inventarios o
deteccién temprana de incidencias. El dato no solo
informa: activa.

Centros de datos: la infraestructura

fisica de la inteligencia

Asimismo, el auge de la IA ha recordado algo que a ve-

ces se olvida en los discursos digitales: la economia del

dato necesita infraestructura fisica. Centros de datos,
>
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conectividad, energfa, refrigeracién, cloud, cibersegu-
ridad y capacidad de cémputo se han convertido en
piezas criticas de la nueva competitividad.

Espafia aparece en este mapa con una oportunidad rele-
vante. Segiin SpainDC, la Asociacién Espafiola de Data
Centers, el sector podria movilizar hasta 66.900 millo-
nes de euros en inversiones directas e indirectas hasta
2030. En 2025, la potencia instalada en centros de datos
comerciales alcanzé los 439 MW, un 24 % mds que en
2024, y la previsién apunta a 2.537 MW en 2030.

No es solo una cuestion tecnoldgica. Es una cuestién
industrial, energética y territorial. Los centros de datos
se estdn convirtiendo en nodos estratégicos para atraer
inversién, generar empleo cualificado, reforzar la sobe-
ranfa digital y conectar a las empresas con capacidades
de cémputo cada vez mds exigentes. El crecimiento
de la IA, la expansién del cloud y la digitalizaciéon de
procesos empresariales estdn acelerando la demanda de
estas infraestructuras.

La Peninsula Ibérica gana peso, ademds, en un merca-
do europeo tensionado por la demanda de IA. Colliers
estima que la regién cuenta con casi 14 GW IT en
proyectos anunciados y mds de 3.300 MW IT ope-
rativos previstos antes de 2030, con Aragén, Madrid
y Barcelona concentrando buena parte de los nuevos
proyectos disefiados para cargas de IA. Este creci-
miento abre también nuevos retos. La disponibilidad
energética, la sostenibilidad, la eficiencia hidrica, la
integracién renovable, la planificacién urbanistica y
la conexién con el tejido empresarial serdn factores
determinantes. La IA necesita potencia de cdlculo,
pero también legitimidad ambiental y social.
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Hay un problema de datos persistente
Mas de la mitad de los lideres y profesionales afirman

gue un problema de datos esta limitando su impacto
estratégico en el trabajo

Falta de

tiempo real
Datos o,

Falta de

el analisis

Prioridades

desalineadas

Fuente: Workiva.

LLa organizacién algoritmica no
empieza en el algoritmo: empieza en
lainfraestructura que permite que ese
algoritmo funcione de forma sequra,
eficiente y sostenible

De la automatizacién a la

inteligencia en tiempo real

El siguiente salto competitivo no estard solo en auto-
matizar tareas, sino en construir organizaciones capaces
de aprender y actuar en tiempo real. La diferencia entre
digitalizacion e inteligencia reside precisamente ahi. Digi-
talizar es convertir procesos analdgicos en procesos sopor-
tados por tecnologfa. Activar inteligencia es utilizar datos
y modelos para anticipar escenarios, recomendar decisio-
nes, automatizar respuestas y mejorar continuamente. En
la préctica, esto implica que los sistemas empresariales
empiezan a comportarse menos como archivos de infor-
macién y mds como redes de decisién. Un drea comercial
puede anticipar la propensién de compra de un cliente.
Una fdbrica puede ajustar pardmetros de produccién se-
gan senales operativas. Una aseguradora puede detectar
patrones de fraude. Un departamento financiero puede
simular escenarios de liquidez. La cadena de suministro
puede reaccionar antes ante disrupciones.

Gartner identifica entre sus tendencias de datos y ana-
litica de 2026 el avance del agentic data streaming, vin-
culado a la capacidad de los agentes de IA para operar
sobre flujos de datos en tiempo real. Esta evolucién
apunta a un cambio relevante: los datos dejan de ser
solo histéricos y descriptivos para convertirse en sefia-
les vivas que alimentan decisiones automatizadas, reco-
mendaciones y acciones inmediatas.

Organizaciones Algoritmicas

La oportunidad es enorme, pero también lo es la exi-
gencia organizativa. La inteligencia en tiempo real re-
quiere datos integrados, procesos redisefiados, sistemas
interoperables y criterios claros sobre qué decisiones
pueden automatizarse y cudles deben quedar bajo su-
pervisién humana. Sin esa arquitectura, el riesgo es
multiplicar herramientas sin cambiar realmente la ca-
pacidad de decisi6n.

Seguridad, confianza y riesgo:

la otra cara de la inteligencia

Eso si, cuanto mds dependen las empresas del dato,
mayor es su exposicién. La IA amplifica capacidades,
pero también riesgos. Modelos entrenados con infor-
macién sensible, herramientas no autorizadas, shadow
AL filtraciones, sesgos, decisiones opacas o usos inde-
bidos pueden comprometer tanto la seguridad como
la reputacién.

IBM alerta en su ‘Cost of @ Data Breach Report 2025’ de
que la adopcidn de IA estd avanzando més rdpido que
su gobierno. La compaiifa sefiala que los sistemas de
IA no gobernados tienen mds probabilidades de ver-
se afectados por brechas y pueden elevar el coste de
los incidentes. Su andlisis también pone el foco en el
denominado “Al oversight gap”: la distancia entre la
velocidad de adopcién de la IA y la existencia de po-
liticas, controles y procesos de supervisidn suficientes.

La conclusién es clara: la confianza serd una ventaja
competitiva. No bastard con ser mds rdpido o mds au-
tomatizado. Habrd que demostrar que los datos se usan
correctamente, que los algoritmos son supervisables,
que las decisiones criticas tienen trazabilidad y que la
organizacion puede responder ante incidentes. m
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Pablo Sierra Rodriguez

Director de Desarrollo
de Producto en PFS Grupo

“Las organizaciones algoritmicas
no se construyen alrededor de la IA,
sino de procesos bien gobernados”

La transformacion basada en datos no empieza necesariamente por la tec-
nologia, sino por la forma en que una organizacion trabaja, mide y gobierna
sus procesos. Pablo Sierra Rodriguez (PFS Grupo) analiza por qué la automa-
tizacion, la trazabilidad y la integracién de sistemas son claves para cons-
truir companias mas inteligentes, medibles y preparadas para incorporar IA
sin perder control operativo.
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En la préictica, muchos datos nacen de procesos
internos y sistemas tecnolégicos que no siempre
estdn bien definidos, conectados o preparados
para escalar. ;Por dénde deberia empezar una
empresa que quiere transformar su operativa en
una fuente fiable de informacién para la toma
de decisiones?

Muchas empresas creen que tienen un problema de
datos cuando, en realidad, tienen un problema de pro-
cesos. Existe una idea muy extendida de que la trans-
formacidn hacia una organizacién basada en datos co-
mienza por la tecnologfa o por implantar herramientas
de andlisis e IA. Sin embargo, nuestra experiencia nos
demuestra que el verdadero punto de partida son los
procesos. Los datos no aparecen de forma espontdnea;
son el resultado de cémo trabaja una organizacién.

Si los procesos son manuales, poco homogéneos o de-
penden de criterios individuales, la informacién que
generan serd incompleta, inconsistente o dificil de ex-
plotar. Por eso, las organizaciones deberian empezar
analizando cémo fluye el trabajo, qué actividades apor-
tan valor, qué informacidén se genera en cada etapa y
dénde existen ineficiencias o pérdidas de informacion.
Tecnologias como BPM y BPA permiten precisamente
modelar, ejecutar, medir y mejorar esos procesos, con-
virtiendo la propia operacién diaria en una fuente con-
tinua de conocimiento para la organizacién. Eso, uni-
do con Process Mining, es un buen punto de partida.

Muchas compafias han digitalizado herramientas,
pero siguen manteniendo procesos fragmentados,
tareas manuales, infraestructuras rigidas o siste-
mas poco trazables. ;Qué senales indican que una
organizacién necesita revisar su base operativa y
tecnoldgica antes de avanzar hacia modelos mds
automatizados o basados en datos?

En muchas empresas no faltan datos; falta saber por
qué se capturan, quién los utiliza y qué decisién per-
miten tomar. Existen sefiales muy claras que indican
que una organizacién necesita detenerse a revisar sus

procesos antes de seguir incorporando tecnologfa.
>

Organizaciones Algoritmicas

Las organizaciones algoritmicas requieren una
visién integral de los procesos. ;Qué diferencia
existe entre automatizar tareas y gestionar pro-
cesos de extremo a extremo?

Uno de los errores mds habituales es confun-
dir automatizacién con eliminacién de tareas

repetitivas. Eso genera pequenas mejoras, pero
rara vez transforma una organizacién. El ver-
dadero potencial de la automatizacién no estd
en hacer una tarea concreta unos segundos mds
rdpido, sino en transformar los procesos de
negocio que generan valor y atraviesan dife-
rentes departamentos.

Automatizar un proceso de extremo a extre-
mo significa disefiar y orquestar todo el flujo
de trabajo: desde que se inicia una necesidad
hasta que finaliza, coordinando personas, siste-
mas, informacién y reglas de negocio de forma
integrada. Tecnologfas como BPM con desa-
rrollo Low Code/No Code, impulsadas por IA,
permiten precisamente abordar esa transforma-
cién. Permiten conectar aplicaciones, personas
y sistemas en un tnico flujo de trabajo, propor-
cionando trazabilidad, control y capacidad de
adaptacidn. Ese es el verdadero salto que nece-
sitan las organizaciones algoritmicas.
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“Automatizar sin revisar antes
los procesos puede llevar alas
empresas a hacer mas rapido

aquello que, enrealidad,
deberian eliminar o redisenar”

>

Se afiaden tareas, controles o aplicaciones puntuales,
pero nadie revisa el conjunto para comprobar si sigue
siendo la mejor forma de trabajar. Los datos pasan de
una aplicacién a otra, se envian por correo electrénico
o se consolidan manualmente, sin una visién integral
del proceso y sin una trazabilidad completa.

Antes de automatizar, conviene entender cémo fluye
realmente el trabajo, qué informacién se genera en
cada etapa y qué valor aporta cada actividad. De lo
contrario, el riesgo es evidente: automatizar ineficien-
cias en lugar de eliminarlas.

La trazabilidad se ha convertido en una capacidad
critica para gestionar mejor, cumplir con mayores
exigencias regulatorias y tomar decisiones con mds
rigor. ;Cémo pueden las empresas convertir la do-
cumentacién, el control, la medicién de procesos
y la disponibilidad de sus sistemas en una ventaja
competitiva?

La trazabilidad ya no responde tnicamente a exigen-
cias regulatorias. Hoy es una herramienta de gestién,
es mds, en una dimensién imprescindible y ligada a
los procesos. Cuando una empresa conoce en tiempo
real qué estd ocurriendo en sus procesos puede detectar
cuellos de botella, medir tiempos, identificar desvia-
ciones y mejorar continuamente su rendimiento. Los
procesos automatizados permiten registrar automd-
ticamente cada actividad realizada, quién la ejecutd,
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cuindo ocurrié, qué documentacién intervino y cual
fue el resultado. Ese historial genera una enorme canti-
dad de conocimiento operativo (y datos de valor) que
facilita auditorfas, mejora el cumplimiento normativo
y proporciona indicadores objetivos para la direccién.

Si miramos a los préximos afios, ;qué capacidades
operativas y tecnoldgicas serin mds importantes
para que las empresas puedan evolucionar hacia
modelos mds inteligentes, medibles y resilientes,
preparados para incorporar nuevas tecnologias sin
perder control ni continuidad?

Aunque la IA estd acaparando el protagonismo, el ma-
yor reto seguird siendo el mismo: disponer de procesos
bien definidos, medibles y gobernados. La tecnologia
evolucionard muy rdpido, pero los procesos continua-
ran siendo la base sobre la que se apoyard la organi-
zacién. Lo que si cambiard serd la forma de ejecutar
esos procesos. Cada vez mds actividades incorporardn
capacidades de Inteligencia Artificial para interpretar
documentos, analizar informacién, clasificar inciden-
cias o asistir en la toma de decisiones.

En ese escenario, los agentes de A asumirdn cada
vez mds tareas concretas dentro de los flujos de tra-
bajo, colaborando con las personas y automatizando
actividades que hoy requieren intervencién manual.
Pasaremos de construir cuadros de mando a dialogar
con la informacién mediante IA, obteniendo anilisis,
predicciones y recomendaciones en tiempo real. Pero
para que todo esto funcione es imprescindible man-
tener el control. Siempre necesitaremos de un sistema
que haga de capa superior que integre, orqueste y go-
bierne. Es donde se define cémo deben ejecutarse los
procesos, cémo interactdan las personas, los sistemas y
la inteligencia artificial, garantizando la trazabilidad, el
control y la mejora continua. Porque, al final, las orga-
nizaciones algoritmicas no se construyen alrededor de
la IA, sino alrededor de procesos bien gobernados. m
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— "Esinnegociable
* operar bajo acuerdos
de Zero Data Retention
(ZDR) al conectar

nuestros sistemas con
proveedores de LLMs"

ENTREVISTA
Javier Diaz
CEO de Innatial Developers

La transformacion digital esta cambiando la forma en que las empresas dise-
nan sus aplicaciones, gestionan la informacién y toman decisiones. Javier Diaz,
CEO de Innatial Developers, analiza en esta entrevista las claves para construir
ecosistemas digitales escalables y seguros, mejorar la experiencia de usuario y
garantizar la calidad del dato, la robustez tecnolégica y una gobernanza eficaz.

En muchas organizaciones, las aplicaciones na-
cen para resolver una necesidad concreta, pero no
siempre se disefian pensando en los datos que ge-
nerardn ni en su explotacién algoritmica. ;Cémo
deberia plantearse un proyecto digital desde el
inicio para construir verdaderas organizaciones
algoritmicas capaces de aportar informacién itil a
la toma de decisiones?

Hoy en dia, apoyarse en la IA para la toma de deci-
siones ha dejado de ser una opcién tecnoldgica para
convertirse en el nucleo estratégico del negocio . Esto
permite encontrar patrones ocultos, realizar prediccio-
nes exactas y plantear optimizaciones que antes exigfan
un conocimiento técnico y del modelo de negocio ex-
tremadamente profundo.
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Para que esta toma de decisiones sea cien por cien con-
fiable y se eviten las alucinaciones de los modelos, en
Innatial Developers disehamos arquitecturas orientadas a
agentes aplicando marcos metodoldgicos estrictos.

El dato estd pasando a formar parte del nicleo ope-
rativo de las empresas. Desde vuestra experiencia
en desarrollo avanzado y arquitecturas de software,
:qué diferencia a una herramienta funcional de un
ecosistema digital escalable y orientado a la IA?

La diferencia fundamental radica en la interoperabi-
lidad profunda y auténoma. Antes construfamos he-
rramientas para problemas concretos o sistemas que
cubrfan procesos globales; ahora la solucién debe
permitir el andlisis integral y la interconexién con

otros sistemas para obtener un contexto global de la
empresa. Esta interconexién, que antes se limitaba a
APIs tradicionales, ha experimentado un crecimiento
exponencial gracias a la IA y a la integracién de Model
Context Protocols (MCPs).

La experiencia de usuario es clave para la adopcién
de nuevas soluciones. ;Qué papel juegan el disefio,
la usabilidad y las integraciones de IA en la calidad
del dato y en la capacidad de medir y mejorar?

La calidad del dato depende de que el usuario en-
tienda por qué un proceso requiere ciertos pasos y
no se salte partes del mismo. Para lograr esto, es vital
involucrarlos en la toma de requisitos. Nuestra prio-
ridad técnica es que la herramienta ofrezca velocidad,
sencillez y un uso intuitivo. Al integrar asistentes de
IA directamente en el flujo de trabajo, no solo evita-
mos que los usuarios tomen atajos que corrompan los
datos, sino que logramos una acogida mucho mejor,
garantizando as{ informacién estructurada y de alta
calidad para la toma de decisiones.

Innatial pone el foco en integracién continua, con-
trol de cédigo, metodologias avanzadas, testing y
despliegue. ;Cémo ayudan estos elementos técnicos
a reducir riesgos y asegurar que un producto basado
en IA evolucione de forma robusta?

La gestién de cddigo y los despliegues continuos son
cimientos innegociables para garantizar actualizacio-
nes correctas y evitar efectos colaterales que rompan
funcionalidades existentes. Contar con tests unitarios,
de integracién y funcionales asegura que las nuevas
implementaciones convivan perfectamente con lo que
ya funcionaba. En nuestra operativa integramos herra-
mientas avanzadas de IA Generativa y agentes de co-
dificacién que agilizan enormemente la programacién
y la creacién de estos tests. Sin embargo, delegar en la
IA requiere control; se necesita un equipo experto para
orquestar los sistemas automatizados.

Organizaciones Algoritmicas

Con la integracién de la IA en el niicleo operativo
de las empresas, los riesgos de fuga de informacién
corporativa y la exposicién de datos sensibles se
han disparado tanto a nivel interno como frente a
proveedores externos. Teniendo en cuenta el nuevo
marco regulatorio del A Act, ;c6mo debe plantearse
la securizacién y la gobernanza para mitigar estos
riesgos en productos digitales criticos?

A nivel interno, la estrategia central exige una gestién
de identidades y un control de accesos extremadamen-
te granular. Los agentes de IA deben operar bajo el
principio de minimo privilegio, heredando y respetan-
do estrictamente los permisos del usuario final. Es de-
cir, la IA solo debe procesar y devolver los datos que esa
persona concreta estd autorizada a ver. A nivel externo,
la fuga de informacién hacia los propios creadores de
los modelos es una amenaza critica. Por ello, es inne-
gociable operar bajo acuerdos de Zero Data Retention
(ZDR) al conectar nuestros sistemas con proveedores

de LLM;.

“La calidad del dato depende de
que el usuario entienda por qué un
proceso requiere ciertos pasosy
no se salte partes del mismo”

Todo esto cobra una urgencia vital con el reciente A7 Act
europeo, que impone exigencias severas en cuanto a
trazabilidad, gestion de riesgos y gobierno de los datos.
Para cumplir con esta regulacién y sostener produc-
tos digitales criticos, ya no es suficiente garantizar la
seguridad general de la informacién con el ENS o la
ISO-27001. Las organizaciones que quieran liderar
este cambio tecnoldgico necesitan integrar también
la ISO-42001, el estdndar global para los Sistemas de
Gestidn de Inteligencia Artificial. m
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En un entorno saturado de contenidos
y fragmentacién de canales, las marcas
se ven obligadas a competir menos
por volumen y mds por relevancia

Publicar mas
ya no basta

Nunca fue tan facil producir contenido. Tampoco tan dificil conseguir que
alguien le preste atencion. Las marcas cuentan hoy con mas herramientas,
formatos, canales y datos que nunca para comunicarse con sus audien-
cias. Pero ese exceso de posibilidades ha generado una nueva paradoja
para el marketing: publicar mas no siempre significa impactar mas. En un
entorno saturado de mensajes, algoritmos cambiantes y consumidores
cada vez mas exigentes, la ventaja ya no esté solo en estar presente, sino
en construir relevancia. La IA acelerala produccion, el video corto redefine
los codigos de comunicacion y la medicion exige ir mas alla del alcance o
los likes. El marketing entra asi en una etapa de madurez en la que estrate-
gia, creatividad y negocio vuelven a encontrarse.
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Durante afios, buena parte de la conversacién digital
se organizd en torno a una légica de presencia. Las
empresas debfan estar en RRSS, alimentar sus per-
files, adaptarse a cada nueva plataforma y mantener
una frecuencia constante de publicacién. La visibi-
lidad parecia depender, en gran medida, de ocupar
espacio. Pero ese modelo empieza a mostrar sintomas
de agotamiento.

La audiencia recibe cada dia cientos de impactos pro-
cedentes de marcas, medios, creadores, plataformas,
comunidades y contenidos generados por usuarios.
La competencia por la atencién ya no se libra tni-
camente entre empresas de un mismo sector, sino
contra cualquier estimulo capaz de capturar unos se-
gundos de interés.

En ese contexto, estudios como el Social Media Study
2026° de Metricool y Cyberclick ponen cifras a una
percepcion ampliamente compartida por los equipos
de marketing: la saturacién de contenidos se ha con-
vertido en uno de los grandes retos del social media.
El estudio, elaborado a partir de entrevistas a profe-
sionales del ecosistema digital y del andlisis de millo-
nes de publicaciones, apunta a una conclusion clara:
las RRSS entran en una fase mds estratégica, en la que
publicar por inercia pierde eficacia y cobra importan-

cia la capacidad de elegir mejor dénde, cémo y para
qué comunicar.

No se trata, por tanto, de abandonar los canales di-
gitales, sino de cambiar la pregunta. Durante mucho
tiempo, muchas organizaciones se preguntaron cudn-
tas veces debfan publicar o en qué plataformas tenfan
que estar. Ahora, la cuestién relevante es otra: qué
conversacién quieren liderar, qué valor aportan a sus
audiencias y qué papel cumple cada canal dentro de
sus objetivos de negocio.

Un ecosistema digital mds
maduro y més fragmentado
La presién por captar atencién no es un fenémeno
aislado. Los expertos de IAB Spain confirman
que las RRSS siguen ocupando un lugar central
en la relacién entre usuarios, marcas y procesos de
compra. La conversacién social, la recomendacién,
el descubrimiento de productos y la interaccién con
empresas forman parte ya de una experiencia de
consumo cada vez mds hibrida. A su vez, el informe
Digital 2026: Spain’, elaborado por DataReportal,
sitda el fendmeno en un marco més amplio: internet,
el movil y las plataformas sociales conforman un
ecosistema cotidiano en el que los usuarios alternan
informacién, entretenimiento, compra, conversacién
>
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&4 drivers para entender el marketing
en un entorno fragmentado

« Nuevos canales de alto crecimiento

El retail media crece con fuerza en Europa, con una in-
version cercana a los 18.000 millones de euros en 2025,
redirigiendo presupuesto desde otros canales.

-
2

« Descubrimiento social e influencia

de creadores

Los consumidores descubren marcas a través de
feeds sociales, creadores y comunidades, impulsan-
do un aumento del 72 % en la inversion en marketing
de influencia.

« La complejidad omnicanal sustituye a

la jerarquia de canales

Ninguna plataforma domina por si sola. El marketing
debe gestionar un ecosistema fragmentado de IA, tele-
vision conectada, RRSS y mensajeria.

« Mas personalizacion omnicanal

Las experiencias impulsadas por |A elevan las expec-
tativas del consumidor, que espera interacciones flui-
das, hiperrelevantes y personalizadas en cada punto
de contacto.

Fuente: Five Trends Shaping Marketing in 2026, Deloitte Digital.
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y relacién con marcas. Para las empresas, esto
supone una oportunidad evidente, pero también una
dificultad creciente: hay mds puntos de contacto, mds
formatos y mds caminos posibles para llegar al cliente.
La fragmentacién obliga a pensar con mds precisién.
Instagram, LinkedIn, TikTok, YouTube, X, newslet-
ters, blogs corporativos, buscadores, comunidades pri-
vadas o canales de mensajerfa no cumplen la misma
funcién. LinkedIn puede aportar posicionamiento
directivo y reputacién B2B; Instagram, cercania vi-
sual y construccién de comunidad; TikTok, descubri-
miento y lenguaje cultural; YouTube, profundidad y
permanencia; la web, autoridad, conversién y control
del dato propio. Asi, los expertos insisten: la estrate-
gia digital mds eficaz ya no consiste en replicar el mis-
mo mensaje en todos los espacios, sino en entender
qué espera el usuario en cada uno de ellos.

La IA acelera, pero no diferencia por si sola
La IA ha acelerado todavia més este cambio. Las herra-
mientas generativas permiten redactar copies, disenar
imdgenes, planificar calendarios editoriales, adaptar
mensajes, analizar métricas o proponer segmentacio-
nes en cuestién de minutos. Para muchas empresas,
especialmente aquellas con equipos reducidos, la TA
supone una oportunidad evidente: ganar velocidad,
escalar capacidades y liberar tiempo para tareas de ma-
yor valor. Pero la misma tecnologia que permite pro-
ducir méds también puede aumentar el ruido. Si todas
las marcas acceden a herramientas similares, utilizan
estructuras parecidas y automatizan procesos con los
mismos patrones, el riesgo es terminar generando con-
tenidos cada vez mds indistinguibles.

Elinforme The State of AI 2025° de McKinsey refuerza
esta idea desde una perspectiva empresarial mds am-
plia: la adopcién de la IA se ha extendido con rapidez
en las organizaciones, pero el avance sigue siendo des-

Marketing Insights

La fragmentacion del ecosistema digital obliga a pensar
con mas precision. Ademas, Instagram, LinkedIn, TikTok,
YouTube, X, newsletters, blogs corporativos, buscadores,
comunidades privadas o canales de mensajeria no

cumplen la misma funcion

igual y el impacto depende menos de la herramienta
en sf que de la capacidad para integrarla en procesos,
cultura y toma de decisiones. En Marketing sucede
algo parecido. La ventaja no estard inicamente en usar
IA, sino en saber para qué usarla. La IA puede ayudar
a detectar tendencias, ordenar informacién, acelerar
pruebas o personalizar mensajes. Pero dificilmente sus-
tituye la comprensién profunda de una marca, de su
tono, de su mercado o de las emociones que movilizan
a sus publicos. En una etapa de abundancia artificial, la
autenticidad se convierte en un activo escaso.

El video corto como nuevo

lenguaje empresarial

Otro de los grandes cambios es la consolidacién del
video corto. Lo que hace unos afios parecia un for-
mato asociado casi exclusivamente al entretenimien-
to o a publicos jévenes se ha convertido en un len-
guaje central de comunicacién digital. Reels, videos
breves, clips verticales o piezas adaptadas a consumo
mévil ya forman parte de la estrategia de empresas
de sectores muy diversos. El informe de Metricool
y Cyberclick apunta precisamente al peso creciente
de este tipo de formatos dentro de las estrategias de
marca. Pero el fenémeno va mds alld de una tenden-
cia de plataforma. El video corto estd modificando
la forma en que las empresas explican lo que hacen,
presentan productos, comparten conocimiento, ac-
tivan campafias, atraen talento o acercan a sus equi-
pos directivos a la audiencia.

Su fuerza estd en la capacidad de sintesis. Obliga a
explicar mejor, més rdpido y con mayor claridad vi-

sual. También exige una transformacién cultural: per-
der rigidez, asumir nuevos cédigos y entender que la
atencién se conquista desde los primeros segundos.
Para muchas organizaciones, el reto no es técnico,
sino narrativo. No basta con grabar mds videos; hay
que aprender a contar mejor.

Medir mads alld del alcance

También cambia la forma de medir. Durante afios,
buena parte del éxito en redes se evalué con mé-
tricas de superficie: seguidores, /ikes, impresiones o
alcance. Aunque siguen siendo indicadores utiles,
resultan insuficientes para valorar el impacto real de
una estrategia.

Las empresas necesitan entender si el contenido
contribuye a generar confianza, atraer trifico cua-
lificado, mejorar la conversién, alimentar una co-
munidad, reforzar la reputacién o apoyar objetivos
comerciales. En un contexto de presién sobre los
presupuestos, el marketing debe demostrar no solo
visibilidad, sino contribucién.

Esto no significa reducir toda accién a una venta
inmediata. La construccién de marca sigue siendo
esencial, especialmente en mercados donde la dife-
renciacién es dificil y la competencia se intensifica.
Pero si implica definir mejor qué se espera de cada
accién. No todos los contenidos deben vender, pero
todos deberfan responder a una intencién: informar,
inspirar, posicionar, generar recuerdo, resolver dudas,
activar conversacién o mover al usuario hacia una si-
guiente etapa de relacién con la marca. m
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“Gestionar unared
social exige cabeza,
estructuray
estrategia”

ENTREVISTA

Iria Alvarez
CEO de ALMAMARK

Iria Alvarez, CEO de ALMAMARK, aborda en la presente entrevista las claves para
transformar la presencia digital en impacto real, desde el uso estratégico de la
inteligencia artificial hasta la integracion de contenidos, campanas y canales.

Desde la experiencia de ALMAMARK trabajando
con empresas en estrategia digital, ;qué estin ha-
ciendo bien las marcas que consiguen diferenciarse
en un entorno cada vez mds saturado de contenido?
Las marcas que hoy consiguen diferenciarse son aquellas
que trabajan bien la creatividad y se atreven con ideas dis-
tintas, incluso disruptivas. Generar contenido por generar
contenido ya no funciona, especialmente en plataformas
sociales cada vez mds saturadas. La diferencia estd en tener
algo que decir, una forma propia de contarlo y una estra-
tegia que consiga que ese contenido tenga sentido dentro
del negocio. No se trata inicamente de publicar mds, sino
de crear ideas capaces de captar la atencién, conectar con
el publico y construir una identidad reconocible.

:Notdis que las empresas siguen preocupadas por
“estar en redes” o empiezan a pedir estrategias mds
orientadas a resultados reales?

En ALMAMARK hace tiempo que dejamos de tra-
bajar con empresas cuyo tnico objetivo es “estar en
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redes” o acumular seguidores sin una finalidad clara.
Nuestra forma de trabajar parte de una visién 360 y
estd siempre orientada a objetivos reales. Esos objeti-
vos pueden ser muy distintos: posicionar una marca,
aumentar facturacién, abrir nuevos mercados, fran-
quiciar, captar clientes o mejorar procesos comercia-
les. No todas las empresas necesitan el mismo mapa
ni las mismas acciones. Por eso, no trabajamos con
un catdlogo estindar de servicios, sino que disenamos
estrategias a medida en funcién del objetivo concre-
to de cada negocio. También somos selectivos con el
tipo de cliente con el que trabajamos. Si una empre-
sa Unicamente quiere que le gestionemos las redes sin
saber para qué, probablemente no seamos el partner
adecuado. Para nosotros, la presencia digital tiene que
responder a una estrategia y a un resultado.

:Cudl es el error mds habitual que detectdis en mar-
cas que publican mucho, pero no logran impacto?
El error mds habitual es publicar mucho contenido,

pero hacerlo sin una estrategia clara detrds. Se generan
videos, publicaciones y piezas para mantener activa la
red social, pero no se define qué debe conseguir cada
contenido, cudl es su llamada a la accién o cdmo se va
a medir si realmente estd funcionando. Publicar por
publicar puede dar sensacién de actividad, pero si no
genera interaccion, conversaciones, oportunidades co-
merciales o posicionamiento, entonces no estd cum-
pliendo ninguna funcién real. Gestionar una red social
exige cabeza, estructura y estrategia. Cada contenido
deberia responder a un objetivo concreto y estar ali-
neado con la finalidad que el cliente quiere conseguir.

:Cémo estd cambiando la IA el trabajo de marke-
ting: ayuda a ganar eficacia o estd generando conte-
nidos demasiado parecidos entre marcas?

La IA estd ayudando muchisimo a ganar eficacia, pero
también estd provocando que muchas marcas empie-
cen a parecerse demasiado entre si. Para nosotros, la di-
ferencia estd en cémo se utiliza. No entendemos la IA
como una sustituta del equipo creativo, sino como una
mente mds dentro de la mesa. En nuestras reuniones
de marketing, por decirlo de alguna manera, sentamos
a la TA en una silla més. El equipo aporta contexto,
experiencia, intuicidén y conocimiento del cliente; la
IA aporta capacidad de anilisis, informacién, datos y
nuevas conexiones. Esa cocreacién nos permite poten-
ciar la creatividad y llegar a ideas mejores. El problema
aparece cuando se usa para ir rdpido, aceptar la prime-
ra respuesta y producir contenido estindar. Ah{ si se
nota: los mensajes se parecen, los tonos se repiten y las
marcas pierden personalidad. La IA puede hacerte més
productivo y mds creativo, pero solo si sigue habiendo
criterio humano detrds.

Marketing Insights

:Qué peso tienen hoy formatos como el video corto,
las campaias segmentadas o la web dentro de una
estrategia digital que realmente funcione?

No creo que exista un reparto de peso universal en-
tre el video corto, las campafas segmentadas y la web.
Depende del negocio, del publico y, sobre todo, del
objetivo. Soy una firme defensora de las estrategias
omnicanal. Un video corto puede funcionar muy bien
de manera orgénica y después amplificarse mediante
inversién, pero esa campafia necesita una segmenta-
cién adecuada y un destino que convierta: una web,
una landing, un formulario o un proceso de compra
bien construido.

“Sila comunicacion de la marca no
esta clara, la web esta mal planteada
o el contenido organico no transmite
confianza, la publicidad no funcionara
0 exigird una inversién mucho mayor
para consegquir resultados”

Para una empresa, el canal principal pueden ser las cam-
pafias de formularios de Meta; para otra, puede ser el
posicionamiento orgdnico de su web mediante SEO y
SEM. La estrategia debe adaptarse a la realidad de cada
negocio, no al canal que esté de moda. Es cierto que el
video tiene hoy una enorme capacidad de comunicacién
y captacién de atencién. Pero las campanas no pueden
sostener por si solas una estructura digital deficiente.

Si la comunicacién de la marca no estd clara, la web
estd mal planteada o el contenido orgénico no transmi-
te confianza, la publicidad no funcionard o exigird una
inversién mucho mayor para conseguir resultados. Por
eso, antes de invertir, revisamos siempre el conjunto.
Una campana bien segmentada necesita una marca, un
mensaje y un ecosistema digital capaces de responder a
la promesa del anuncio.m
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Absentismo laboral:
nuevas respuestas para
un reto creciente

El absentismo laboral ha ganado peso en la agenda empresarial por suimpacto en la producti-
vidad, los costes y la organizacion de los equipos. Sus causas son diversas -sanitarias, demo-
graficas, culturales y organizativas- y afectan de forma distinta a cada compaiia, con una in-
cidencia especialmente relevante en las pymes. Frente a una respuesta centrada Unicamente
en el control, el reportaje redne distintas miradas sobre como avanzar hacia una gestion mas
preventiva, apoyada en la salud laboral, el liderazgo, la comunicacion y el compromiso.

Espana convive con una paradoja cada vez mis evi-
dente: el mercado laboral crea empleo, pero las ho-
ras efectivamente trabajadas no avanzan al mismo
ritmo. El absentismo se ha instalado en esa brecha y
ha dejado de ser un indicador secundario para con-
vertirse en una variable clave de competitividad.

La fotografia mds reciente confirma la magnitud del
fenémeno. Randstad Research sitta la tasa de absen-
tismo laboral en el 7,6 % en el primer trimestre de
2026, con mds de 1,6 millones de empleados ausen-
tes cada dfa. En paralelo, otras estimaciones publi-
cadas en julio de 2026 apuntan a que 1,2 millones
de personas se encuentran diariamente de baja mé-
dica, una cifra que ha elevado el debate sobre la in-
capacidad temporal al primer plano econémico y politico.

La evolucién de fondo también ayuda a entender la
preocupacién empresarial. Segtn datos de la Seguridad
Social recogidos en 2026, la prevalencia media de la in-
capacidad temporal por contingencias comunes alcanzé
en 2025 los 53,7 procesos por cada 1.000 asalariados,
frente a los 51,1 de 2024. La serie crece de forma sos-
tenida desde 2012, cuando se situaba en 19,1 procesos
por cada 1.000 asalariados.

Pero el absentismo no puede interpretarse inicamente
como una cifra. Patricia Lépez Bayo, desde Mercer, lo
sitia como una sefal estructural de cémo estd funcionan-
do -o dejando de funcionar- el sistema productivo. Una
tensién que atraviesa a las personas, las organizaciones y
la sociedad, y que impacta en la salud, la productividad,
los mérgenes y la sostenibilidad del modelo empresarial.

El coste invisible de no estar

El primer impacto es operativo: turnos que no se cu-
bren, equipos sobrecargados, retrasos, pérdida de efi-
ciencia y mayor complejidad en la planificacién. Pero
la dimensién econémica va mucho mds alld. En 2025,
el gasto publico por incapacidad temporal alcanzé los
18.400 millones de euros, lo que la convierte en una
de las mayores partidas de la Seguridad Social, solo
por detrds de las pensiones. A esa cifra se suman unos
17.000 millones de euros abonados por las empresas,
seglin estimaciones empresariales recogidas en el de-
bate publico.

La magnitud explica por qué el absentismo ha dejado
de ser una conversacién limitada a Recursos Humanos.
Afecta a la cuenta de resultados, a la capacidad de inver-
sién, a la organizacién de plantillas y a la productivi-
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Actitud reactiva o
proactiva ante el
absentismo: tu decides
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dad agregada de la economia. En sectores intensivos
en presencia fisica, turnos o atencién directa, cada

ausencia tiene ademds un efecto multiplicador: obli-
ga a reorganizar cargas, tensiona a los equipos pre-
sentes y puede deteriorar el clima laboral.

La incidencia tampoco es homogénea. Las actividades
industriales, sanitarias, logisticas, de servicios sociales o
de atencién presencial soportan una exposicién mayor
que otros sectores mds profesionalizados o con ma-
yor capacidad de flexibilidad. La estructura sectorial,
la edad media de las plandillas, la organizacion de los
turnos, la intensidad fisica o emocional del trabajo y
las posibilidades reales de conciliacién condicionan la
exposicién de cada empresa al problema.

Salud, sistema y cultura organizativa

La incapacidad temporal concentra buena parte del
debate, pero sus causas son multiples. La Autoridad
Independiente de Responsabilidad Fiscal identifi-
ca en 2026 varios factores que ayudan a explicar el

6 causas reales del absentismo laboral

» Salud mental: ansiedad, depresion, burnout y estrés
laboral ganan peso coma causa de baja.

« Factor demografico: el envejecimiento de la poblacion
activa y las trayectorias laborales mas prolongadas ele-
van la incidencia y duracion de algunas bajas.

« Trastornos musculoesqueléticos: lumbalgias, cervi-
calgias y lesiones articulares siguen siendo una de las
principales causas.

« Conciliacion insuficiente: las responsabilidades de
cuidado elevan las ausencias cuando no hay flexibilidad.
« Turnos y cargas mal planificadas: cuadrantes rigidos,
sobrecarga y falta de descanso agravan el problema en
algunos sectores.

« Listas de espera y duracion de bajas: los retrasos sa-
nitarios alargan los procesos de recuperacion.
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aumento: falta de supervisién y seguimiento de los
procesos, evolucién normativa mds garantista, ciclo
econdémico expansivo, aumento de la demanda de
atencién primaria e incremento de las listas de espera.

A esos elementos se suman otros factores de empre-
sa: envejecimiento de la poblacién activa, problemas
de salud mental, trastornos musculoesqueléticos,
responsabilidades de cuidado, organizacién de tur-
nos, cargas de trabajo y calidad del liderazgo. Las
bajas médicas y su coste se han duplicado desde la
pandemia, con especial crecimiento de las relaciona-
das con salud mental y problemas digestivos, segiin
datos difundidos en julio de 2026.

Carlos Santos Garcia, Director General de Ibermu-
tua, introduce una clave sistémica: la gestién del
absentismo depende de una cobertura compartida
entre empresa, mutuas, Seguridad Social y servicios
publicos de salud. Cuando esa coordinacidn se debi-
lita, los procesos se alargan, la recuperacién se ralen-
tiza y el impacto econémico se multiplica.

También hay una dimensién cultural. Luis Jiménez
Ramirez, Director General de Manpower, vincula el
aumento del absentismo con una desconexién mds
profunda entre profesionales y empresas. En ese
contexto aparecen la pérdida de compromiso, la ro-
tacion del talento, la disminucién de la productivi-
dad y unas nuevas expectativas laborales que obligan
a revisar la relacién entre organizacién y persona

De la reaccién a la gestion inteligente

Durante afios, muchas empresas han abordado el ab-
sentismo desde una l6gica reactiva: registrar la baja, cu-
brir el hueco y esperar el alta. Ese enfoque ya no basta.
David Novoa, Socio de Mercer, sitda la respuesta en la
prevencién, los entornos saludables, el liderazgo cons-
ciente y la responsabilidad compartida en el cuidado de
las personas. Cuidar la salud en la empresa no es solo
una cuestién de bienestar individual, sino una apuesta
estratégica por organizaciones mds sostenibles. m

n Valorian llevamos afnos analizando las cau-
sas del incremento del absentismo. La con-
clusién es clara: no estamos ante un proble-
ma superficial, sino ante un fallo estructural.

El principal factor es la saturacién de la sanidad publica.

El envejecimiento poblacional y la falta de recursos re-

trasan las consultas con especialistas, alargando procesos

de recuperacién de 10 a 40 dias. A ello se une el colapso
del INSS, que frena revisiones y propuestas de alta. Los
datos hablan por si solos:

e  Las bajas de larga duracién apenas suponen el
2,4 % del total, pero acumulan mis del 33 % de
los dias perdidos.

e F168 % de estas personas recibe el alta tras el tribu-
nal médico, demostrando que el colapso del INSS
impide que muchos trabajadores se reincorporen
antes si existieran canales de verificacién dgiles.

“La via proactiva en materia de absen-
tismo propone un cambio de modelo
basado en salud integral, liderazgo
consciente, formacion en resilienciay
comunicaciéon con proposito”

¢Cémo descongestionar el sistema? Permitiendo que las
mutuas intervengan en pruebas, diagndsticos y revisio-
nes. No para dar altas -potestad exclusiva de atencién
primaria-, sino para acelerar la salud y la pronta recupe-
racién del trabajador.

Miguel Venegas
Presidente de Valorian

A esta traba burocrdtica se suma una epidemia silencio-
sa: las bajas por salud mental se han duplicado y, junto
a las dolencias musculares (lumbalgias, cervicalgias), ya
representan mds del 52 % de las incapacidades tempora-
les. El estrés y el estilo de vida son determinantes.

Frente a este escenario, ;cudl

es el papel de la empresa?

Existe una via reactiva: reducir complementos de IT o

perseguir el fraude (minoritario). Aunque el andlisis so-

cioecondmico sugiera que complementar el 100 % del
salario anula el coste de oportunidad para el trabajador

(factores pull) e incentiva bajas mds largas, creemos que

enfocarlo asi es ineficaz y conflictivo. De hecho, hay

convenios sin complemento de IT con tasas de absentis-
mo muy altas; recortar no resuelve la raiz del problema.

La via proactiva propone un cambio de modelo basado

en cuatro pilares:

1. Salud integral. Promocién activa de hébitos salu-
dables (fisicos, mentales y emocionales).

2. Liderazgo consciente. Mandos intermedios capa-
citados como coaches para sus equipos, lo que exi-
ge dotarles del tiempo necesario para dedicérselo a
las personas.

3. Formacién en resiliencia. Herramientas para ges-
tionar la ansiedad y el estrés, afrontando los proble-
mas como retos.

4. Comunicacién con propésito. Explicar el porqué
y el para qué de cada meta, evitando correos que se
limiten a ordenar qué hacer.

Las organizaciones que cuidan a sus personas no solo

reducen el absentismo: construyen cultura, compromiso

y productividad. m
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“El absentismo
rompe las ldégicas
de complicidad
que hacen que una
empresa compita
de un modo
diferencial”

Xavier Marcet

Vicepresidente de Marlex

El absentismo es la expresion de la complejidad laboral y competitiva que viven hoy
las empresas y las personas. El fenédmeno no es nuevo, pero si su dimensién. Como
toda complejidad tiene una parte de problema y una parte de dilema. El absentismo
es un problema de productividad y es un dilema de convivencia. Es un problema ope-
rativo y es un dilema desde la mirada de la cultura corporativa de la empresa.

El fenémeno del absentismo estd bien perimetrado y
en él confluyen vectores sociales y vectores corporati-
vos. No todas las empresas de un mismo sector tienen
el mismo nivel de absentismo. Hay razones sociales
que tienen que ver con un cambio de la cultura del
trabajo que se traduce en un concepto menos estric-
to de los deberes profesionales a la par que se abusa
de los derechos laborales. Hay una cultura social que
da menos centralidad al trabajo en beneficio de la
vida privada y del tiempo dedicado a otros intereses.
Es un fenémeno que, con matices resaltables, afecta
a la mayoria de los paises de la OCDE. Hay tam-
bién tendencias que acaban modificando el umbral
que justifica la ausencia del trabajo. Especialmente
después de la COVID los problemas vinculados a la
salud mental han subido mucho entre los motivos de
baja laboral y aqui la ventana de situaciones es enor-
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me y van desde problemas muy serios que deben ser
tratados sin demora hasta personas que abusan del
concepto y que esgrimen problemas de salud mental
ante cualquier contrariedad de la vida, ni siquiera de
la vida profesional.

Cuando en este articulo hablamos de absentismo no
nos referimos a la gente enferma que sin duda debe
ser tratada con toda delicadeza. Los absentistas son los
que abusan del sentido de las normas, los que exageran
para no ir a trabajar, los que tradicionalmente hemos
llamado “cantamafanas”, es decir, gente que o miente
o empufia excusas sin fundamento para no acudir a
sus obligaciones profesionales. Es obvio que hay una
legislacion que estd pensada para un buen uso mds que
para el abuso, y es obvio que hay unos mecanismos en
la toma de decisiones de salud en torno a las bajas y las

altas laborales que son enormemente lentos. La inca-
pacidad de dilucidar el que no va a trabajar por razones
mds que fundamentadas y el que cae en el abuso es hoy
uno de los problemas que impide separar el grano de la
paja entre los absentistas.

El impacto en la productividad

y en la comunidad

¢Y por qué es tan serio el tema del absentismo? En pri-
mer lugar, por un factor de productividad y de com-
petitividad de empresas que compiten en mercados
globales con normativas laborales implacables con el
absentismo. Pero mds alld de eso, porque el absentismo
resquebraja el sentido de comunidad de una empresa.
Lo fundamental que tienen las empresas para diferen-
ciarse de su competencia son sus personas, la estrategia
de hecho, son las personas. La comunidad consiste en
un juego de compromisos y de incentivos. El absen-
tismo rompe las logicas de complicidad que hacen
que una empresa compita de un modo diferencial.
Para las empresas tener talento es bésico, pero talento
con actitud, talento con compromiso en un contexto
competitivo marcado por una complejidad creciente.
Cada empresa se siente sola a la hora de luchar contra
el absentismo, porque mds alld de las quejas colectivas,
cada empresa sabe cémo este fendmeno la afecta. Y la
sensacion es que nadie te lo va a arreglar de hoy para
mafana. Por eso tener empresas con culturas equilibra-
das, con mandos intermedios que saben crecer hacien-
do crecer y con liderazgos de comportamientos equili-
brados ayuda a no dar razones ficiles a los absentistas.

People & Culture

Combatir el absentismo sin

desmotivar a quienes cumplen

Lo primero que una empresa debe hacer es no luchar
contra el absentismo desmotivando a los que cumplen.
Si en una empresa industrial de 15.000 personas cada
dia hay 1.000 que por razones diversas (unas muy fun-
damentadas, otras muy inverosimiles) no van a traba-
jar, no es una buena idea que luchemos contra el ab-
sentismo molestando a todos. La comunicacién es para
aquellos que abusan y cuanto més personalizada sea
mucho mejor. Y es lo mismo si pasa en empresas gran-
des que en empresas pequefias. En una empresa donde
son 10 y todo es muy ajustado, si 2 no van a trabajar
por razones exageradas, el desequilibrio es muy grande,
mucho mayor de lo que los que legislan se imaginan. La
clave es siempre no desmotivar a los comprometidos.

-

Evitar que una empresa tenga muchos espectado-
res dentro es fundamental. Los que estdn dentro por
definicién son actores. Creo que ayuda mucho tener
estructuras con equipos muy pequefios y muy versd-
tiles. Equipos donde nadie pueda esconderse y donde
la solidaridad es algo fundamental para alcanzar los
resultados y los incentivos. Necesitamos culturas de
empresa que se vivan como muy equilibradas y donde
predomine la filosoffa del crecer haciendo crecer. En
estas empresas, con equipos pequeios, no ir a trabajar
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por perezas disfrazadas de excusas no es solamente pe-
nalizar a la empresa, es penalizar a equipos que viven
en equilibrios imprescindibles. La individualizacién de
las responsabilidades y la propia presién lateral es el
mejor estimulo para evitar légicas donde el absentismo
tenga menos repercusion.

Cinco niveles de compromiso profesional
Las empresas compiten con su gente. Tienen produc-
tos, tienen tecnologfas, tienen modelos de negocio.
Pero todo esto se puede copiar, y mds en tiempo de
inteligencia artificial, lo tinico que no se puede copiar
es su gente. Cada empresa tiene su forma de clasifi-
car a sus profesionales en funcién del rendimiento
que dan, de cémo expresan la cultura de la empresa
y cémo estdn de comprometidos. Hay cinco niveles
de valoracién profesional. Primer nivel. Profesionales
de alto rendimiento, alto potencial y alto compromiso.
Expresan la cultura de la empresa y son su gran apuesta
de futuro. Segundo nivel. Profesionales con un desem-
pefio consolidado, con un nivel de compromiso con-
trastado y alineados con la cultura de la empresa. Son
necesarios para el futuro de la empresa. Tercer nivel.
Personas de desempeno mejorable que deben atender
esfuerzos de aprendizaje y que presentan un nivel de
compromiso suficiente. Personas cuya mejora los hace
muy convenientes para el futuro de la empresa. Cuarto
nivel. Profesionales de conocimiento suficiente, pero
de compromiso intermitente. Su relevancia en el futu-
ro en la empresa depende de la evolucién de su actitud.
Quinto nivel. Absentistas sin justificacion, personas en
las que su falta de compromiso siempre es mayor que
su potencial. Son personas que no pueden contar para
el futuro de la empresa porque con personas de su per-
fil la empresa dejaria de existir.

Una empresa no es un negocio. Una empresa es una
comunidad de personas que vive de establecer equi-
librios positivos entre los clientes, los trabajadores,
los proveedores, los inversores y la propia sociedad.
Una empresa es un equilibrio delicado que es fécil
de romper. Si es la empresa la que abusa de la buena
voluntad de los trabajadores se rompe el equilibrio,
y de igual modo se rompe el equilibrio si una parte
de los trabajadores practica el absentismo, se quie-
bra la complicidad imprescindible, se deteriora la
solidaridad a todos los niveles. m
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“Sieslaempresalaque abusa
de la buena voluntad de los
trabajadores se rompe el
equilibrio, y de igual modo se
rompe el equilibrio si una parte
de los trabajadores practica

el absentismo”

Humanismo no es buenismo

Mi posicion en torno al management humanista es de
sobra conocida. Defiendo que las empresas deben
ganar dinero para sobrevivir, pero no de cualquier
manera, no faltando a las légicas de compromiso
y crecimiento compartido con sus trabajadores.
Pero humanismo no es buenismo. El humanismo
es muy exigente porque quiere mantener los equi-
librios que permiten crecer a las empresas y hacer
crecer a sus profesionales. EI buenismo es mirar
hacia otro lado cuando un problema como el ab-
sentismo asume una gravedad suficiente como
para quebrar los equilibrios de una empresa y los
fundamentos de su competitividad.

People & Culture

Porque productividad, bienestar y
compromiso no son objetivos incompatibles

| absentismo laboral se ha convertido en uno de

los principales indicadores de la situacién real de

nuestro mercado de trabajo y de la capacidad

competitiva de nuestras empresas. Hace tiempo
que dejé de ser una cuestién exclusivamente vinculada
a la gestién de personas para convertirse en un desafio
econémico y organizativo de primer orden.

Las ausencias al trabajo pueden responder a multiples
circunstancias, muchas de ellas plenamente justificadas y
que deben contar con toda la proteccién social necesaria.
Sin embargo, mds alld de las causas concretas, existe una
realidad incontestable: el volumen actual de absentismo
tiene un impacto directo sobre la productividad, la or-
ganizacién de los equipos y la capacidad de las empresas
para prestar servicios, cumplir plazos y crecer.

Esta realidad adquiere una dimensién especialmente re-
levante en el caso de las pequefias y medianas empresas.
Mientras que una gran compaiia puede disponer de me-
canismos internos para absorber determinadas ausencias,
una pyme de tres, cinco o diez trabajadores ve compro-
metida una parte significativa de su capacidad operativa

Fernando Jesus Santiago Ollero
Presidente del Ilustre Colegio Oficial
de Gestores Administrativos de Madrid

cada vez que un puesto queda vacante temporalmente.
En muchos sectores, ademas, la sustitucién inmediata re-
sulta compleja o directamente inviable.

Impacto directo en la competitividad

El absentismo también tiene efectos menos visibles, pero
igualmente importantes. Obliga a redistribuir tareas, in-
crementa la presién sobre los equipos presentes, dificulta
la planificacién y reduce la eficiencia global de la organi-
zacion. En definitiva, afecta a la competitividad de las em-
presas en un entorno econémico cada vez mds exigente.

“Mientras que una gran compania pue-
de disponer de mecanismos internos
para absorber determinadas ausen-
cias, una pyme ve comprometida una
parte significativa de su capacidad
operativa cada vez que un puesto que-
da vacante temporalmente”

Por ello, el debate no debe plantearse como una con-
frontacién entre los derechos de los trabajadores y las
necesidades de las empresas. La verdadera cuestion es
cémo construir un modelo equilibrado que proteja
adecuadamente a quien no puede trabajar, pero que
al mismo tiempo garantice la sostenibilidad de las
organizaciones que generan empleo. Porque produc-
tividad, bienestar y compromiso no son objetivos in-
compatibles; son las tres condiciones necesarias para
que el mercado laboral funcione de manera saludable
y sostenible. m
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“Elliderazgo
saludable debe

formar parte de los
objetivos evaluables
de quienes gestionan
equipos”

ENTREVISTA
Ignacio Pereda

Director General de

Grupo CMD Salud

Ignacio Pereda, Director General de Grupo CMD Salud, analiza el impacto creciente del ab-
sentismo laboral en las empresas y defiende la necesidad de abordarlo desde una vision
preventiva, que combine control, salud laboral, formacion de mandos intermedios y lide-
razgo saludable. En un contexto marcado por el aumento de las bajas, los costes asocia-
dos y la presién sobre la productividad, Pereda subraya que cuidar la salud fisica, mental
y organizacional de los equipos ya no es solo una cuestion de bienestar, sino también de

competitividad empresarial.

El absentismo laboral se ha convertido en una
de las grandes preocupaciones para las empresas.
¢Qué impacto real estd teniendo hoy en el merca-
do laboral y en las organizaciones, tanto en tér-
minos de cifras como de productividad, costes y
gestioén de personas?

El absentismo es, sin duda, un problema que va
mucho més alld de una “mera” falta de asistencia al
puesto de trabajo. Es un problema social que genera
un impacto directo en el propio entorno laboral, ya
que, en muchas ocasiones, las tareas que realizaba
la persona absentista tienen que ser asumidas por el
resto del equipo, con la sobrecarga que eso supone.
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Ademds, representa un claro problema de productividad.
El ano pasado, mds de 1,6 millones de personas no acu-
dieron a trabajar ningtin dia del afio; esto equivale a la
poblacién laboral de Mercadona o a la de Grupo Inditex
multiplicada por diez.

También influye no solo en los costes directos del propio
absentismo, que son muy relevantes -33.000 millones de
euros en 2025-, sino especialmente en las bajas de larga
duracién, que implican la necesidad de reemplazo, la pues-
ta en marcha de un proceso de seleccién, la generacién de
confilanza con la persona que se incorpora, su adecuacion
al puesto y todo el tiempo de adaptacién que ello conlleva.

:Qué papel juega la salud laboral -fisica, mental y
organizacional- en la prevencién del absentismo y
en la mejora del compromiso de los equipos?

El entorno de la salud laboral, en cualquiera de los
dmbitos indicados, juega un papel fundamental des-
de mi punto de vista, por varios motivos. El primero
es que permite ofrecer un apoyo sanitario mucho mds
ripido que el que aporta el sistema publico de salud,
que actualmente se encuentra saturado y sin capacidad
suficiente para dar respuesta a todas las demandas sani-
tarias existentes. Esa rapidez de respuesta es, sin duda,
una ventaja para el trabajador que estd enfermo y quie-
re recuperarse, y va mds alld de la propia reduccién del
absentismo: proporciona bienestar laboral afiadido y
un cuidado extra hacia los trabajadores.

El segundo es que la salud laboral establece un me-
canismo de control dentro de los procesos de incapa-
cidad y absentismo. No hay que olvidar que dentro
de este problema existen los denominados “absentistas
profesionales”, que generan un enorme perjuicio den-
tro de las companfas. El control, tanto para evitar este
tipo de absentismo como para generar confianza en el
trabajador que si continda al pie del caindn cada dia,
nos parece bdsico.

El tercero, especialmente referido al dmbito de la salud
mental, es que aporta una herramienta para que el tra-
bajador pueda encontrar solucién a sus problemas, ya
sea dentro del entorno laboral o en su 4mbito personal.
Es importante resaltar que el 30 % de las bajas que se
producen los lunes estdn relacionadas con patologias
vinculadas a la salud mental; los viernes, este porcenta-
je baja hasta el 15 %.

:Qué medidas deberian priorizar los departamentos
de RRHH para pasar de una gestion reactiva del ab-
sentismo a una estrategia realmente preventiva?

Desde mi punto de vista, hay tres pilares fundamenta-
les: el control, la formacién y la puesta a disposicién de
herramientas de salud para los trabajadores. El primer
y el tercer punto ya los comentaba anteriormente y me

parecen bésicos.

Con respecto al segundo, la formacién, conside-
ro que también es esencial, especialmente para los
mandos intermedios que gestionan equipos. Esta
gestién tiene una incidencia directa en el absentismo
y en la forma de trabajar de los equipos, ya que este
tipo de perfiles deben asumir un objetivo adicional:
el cuidado de las personas.

Desde nuestra experiencia, animamos a incorporar,
dentro de los objetivos laborales evaluables de un man-
do intermedio, el bienestar laboral y la salud fisica y
emocional de sus equipos de trabajo. Esto es, el lide-
razgo saludable. Y, por qué no, también creemos que es
necesario aportar informacién a los trabajadores sobre
lo que realmente supone el absentismo en términos
econémicos y sobre el retorno que podria tener hacia
ellos mismos si ese coste pudiera destinarse a otros fines
que generasen un beneficio directo para las personas.m
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Automatizar lo automatizable
El reto empresarial en tiempos de IA

La conversacion sobre IA ha cambiado de fase. Tras una primera etapa marcada por la
experimentacion, muchas organizaciones ya no se preguntan qué puede hacer lalA, sino
donde puede generar unimpacto real en su negocio. El contexto internacional refuerzala
urgencia. EE. UU. mantiene una posicion dominante en modelos fundacionales, platafor-
mas digitales e inversion privada en IA. China, por su parte, esta convirtiendo la automa-
tizacion industrial, laroboticay laaplicacion productiva de tecnologias avanzadas en una
prioridad estratégica. Europa cuenta con talento y empresas tecnoldgicas relevantes,
pero afronta un reto evidente: pasar con mas rapidez del piloto al despliegue.

Los datos muestran esa brecha. Segtin 7he State of AI
in 2025°, de McKinsey, el 88 % de las organizacio-
nes ya utilizaba IA en al menos una funcién de ne-
gocio, frente al 78 % del afio anterior. Sin embargo,
solo alrededor de un tercio ha empezado a escalarla a
nivel empresarial, y apenas el 23 % ha llevado la TA
agéntica mds alld de la fase piloto. En paralelo, la au-
tomatizacién industrial avanza a ritmos muy distintos
segtin las regiones. Datos de ‘World Robotics 2025°, de
la International Federation of Robotics, muestran que
China instal6 en 2024 alrededor de 295.000 robots
industriales, frente a unos 34.200 en Estados Unidos,
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y concentré el 54 % de las nuevas instalaciones mun-
diales. Europa represent6 aproximadamente el 16 %
de las instalaciones globales. La lectura empresarial es
clara: la ventaja no estard solo en adoptar tecnologfa,
sino en convertirla en capacidad productiva desplega-
da a escala.

Como sefala Pablo Trilles, CEO de AuraQuantic, las
grandes potencias tecnoldgicas comparten hoy un mis-
mo objetivo: llevar la automatizacién al mayor niimero
posible de sectores. A su juicio, “la automatizacion es
el motor del crecimiento econémico” y la integracién

Actualidad&Empresa
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de laTA en esa automatizacién actiia como “el combus-
tible que lo acelera”.

Del uso de IA a la transformacién operativa
Ese cambio de escala obliga a mirar mds alld de la
adopcién tecnolégica. La primera gran barrera estd
en confundir uso con transformacién. Muchas com-
panias utilizan ya IA para redactar textos, resumir
informacién, asistir consultas o mejorar tareas indivi-
duales. Pero el salto competitivo aparece cuando esa
inteligencia se incorpora a procesos reales de negocio:
gestion de contratos, tramitacién de expedientes, altas
y bajas, reclamaciones, atencién al cliente, aprobacio-
nes internas, anélisis de documentos o seguimiento
de indicadores. Una empresa puede tener maltiples
herramientas de IA funcionando en departamentos
concretos y, aun asi, no haber transformado su mo-
delo operativo. La automatizacién en tiempos de 1A
exige conectar la tecnologia con los lugares donde se
genera valor: procesos, datos, reglas de negocio, do-
cumentos, tareas y decisiones.

McKinsey identifica, ademds, una brecha entre adop-
cién y retorno. Solo un 6 % de las companfas pueden
considerarse high performers en 1A, es decir, organiza-

ciones que atribuyen al menos un 5 % de su EBIT al
uso de esta tecnologia. Ademds, solo el 39 % de los
encuestados reporta algiin impacto de la IA en el EBIT
a nivel empresarial. El mensaje es relevante: la IA no
genera valor por el hecho de estar presente, sino cuan-
do se integra en procesos, indicadores y decisiones. Tri-
lles lo resume con una idea clara: “El éxito no radica en
utilizar la TA de forma aislada, sino en aplicarla dentro
de los procesos y cuando puede generar un impacto
tangible”. La pregunta, por tanto, no es cudntas herra-
mientas de IA utiliza una empresa, sino qué procesos
han ganado velocidad, calidad, trazabilidad o capaci-
dad de anticipacién gracias a ellas.

La arquitectura importa tanto

como el algoritmo

Y para que ese impacto sea real, no basta con incorporar
modelos mds potentes o herramientas mds sofisticadas.
La integracién de IA en la empresa depende también
de la arquitectura que permite que esa inteligencia ac-
tde con contexto, seguridad y trazabilidad. Para que la
automatizacién sea escalable, deben coordinarse datos,
documentos, sistemas corporativos, usuarios, permi-
sos, reglas de negocio, modelos de lenguaje, controles

de seguridad y criterios de gobierno.
>

REVISTA APD 87



Actualidad&Empresa

>

La calidad del dato es uno de los puntos mds sensi-
bles. Segiin Gartner, el 63 % de las organizaciones
carece de précticas de gestién de datos adecuadas para
la IA o desconoce si dispone de ellas. La advertencia
es relevante porque los modelos no razonan sobre cer-
tezas abstractas, sino sobre la informacién que reci-
ben. Si esa informacién estd incompleta, mal estruc-
turada o poco gobernada, también serdn débiles las

“Los mayores
beneficios llegan
cuando la IA se
integra en procesos
concretos”

ENTREVISTA

Pablo Trilles
CEO de AuraQuantic

respuestas, recomendaciones o decisiones que genere
la TA. Por eso, para el CEO de AuraQuantic, “el pri-
mer paso es establecer un modelo de gobierno de
la TA dentro de la empresa”. Ese gobierno implica
responsables claros, gestién de la inversién, control
del coste asociado al consumo de tokens, medicién
del retorno y un marco de riesgos para proteger
los datos. También exige contar con una tecnologia

0 Cémo afecta a las empresas una IA dominada
por Chinay EE. UU.2

No es una novedad que EE. UU. sea un referente tec-
nolégico, dado que ha liderado la innovacién durante
décadas. Sin embargo, ya no estd solo. Hace mds de 30
afios, China se marcé el objetivo de convertirse en una
potencia econdémica y tecnoldgica mediante una estra-
tegia basada en innovacién, industrializacién y trans-
formacién digital. Hoy, ambos paises compiten por el
liderazgo tecnoldgico mundial y comparten un mismo
objetivo estratégico: automatizarlo todo. Las tecnold-
gicas ejemplifican esta realidad. Segin ‘Kantar BrandZ
2026°, Google lidera el ranking de marcas mds valio-
sas, seguida de Apple, Microsoft, Amazon y Nvidia.
Su liderazgo responde a innovacién, mejora continua
y capacidad para ejecutar con agilidad y anticiparse al
mercado. Las compaiias de otros sectores deben avan-
zar en automatizacién para no ser devoradas por la
ineficiencia y la obsolescencia.

:Qué necesita una organizacién para integrar la IA
de forma estructural?

El primer paso es establecer un modelo de gobierno de
la TA. Esto implica definir quién liderard la implemen-
tacién y su escalado. Ese equipo debe gestionar la inver-
sién y el coste de tokens, garantizar un retorno tangible
y establecer un marco de riesgos que proteja los datos y
evite brechas de seguridad. También es imprescindible
contar con una tecnologfa capaz de orquestar personas,
datos, reglas de negocio, procesos, modelos de lenguaje
y seguridad. Debe ser escalable, 4gil, modular y flexible
para integrar nuevas tecnologfas sin replantear conti-
nuamente la estrategia tecnoldgica.

capaz de orquestar personas, datos, reglas de negocio,
procesos, modelos de lenguaje y seguridad desde una
légica comtn. Ese es precisamente el terreno en el que
se sittia AuraQuantic: la orquestacién de procesos, do-
cumentos, datos, tareas y conocimiento corporativo
desde una plataforma capaz de incorporar capacidades
de TA Generativa, andlisis avanzado, asistentes conver-

sacionales y conexién con modelos externos.
>

:Qué criterios deben guiar la conexién entre mo-
delos, datos, documentos y sistemas?

Segin Gartner, el 63 % de las organizaciones carece
de practicas adecuadas de gestién de datos para IA o
desconoce si dispone de ellas. Esto pone en riesgo los
proyectos. Los lideres deben entender la diferencia en-
tre la gestion tradicional del dato y los datos prepara-
dos para IA.

Los modelos de lenguaje razonan a partir de la infor-
macién que reciben. Si los datos estdn incompletos,
desestructurados o son poco fiables, también lo serdn
los resultados. La clave estd en garantizar datos con-
fiables y estructurados, y disponer de una tecnologia
que orqueste los elementos conforme a las politicas
de la organizacidn.

En base al expertise de una compania como
AuraQuantic, ;dénde ves los casos de uso mds
sélidos de la IA Generativa?

Los casos m4s consolidados se concentran en el sector
servicios: consultorfa, tecnologfa, banca, seguros o ser-
vicios legales, donde la IA ya se utiliza en la operativa
interna y en la atencién al cliente.

Al margen del sector, los mayores beneficios llegan
cuando la IA se integra en procesos concretos: con-
tratos, altas, bajas, reclamaciones o atencién al cliente.
Puede clasificar informacién de documentos, acceder
a bases de conocimiento, generar respuestas, analizar
datos y asistir en la toma de decisiones. El éxito no estd
en usar IA de forma aislada, sino dentro de procesos
donde genere impacto tangible.

Tech Makers

:Cémo puede el anilisis avanzado mejorar las de-
cisiones empresariales?

La informacién es poder y, cuando permite anticipar-
se a lo que va a suceder, se convierte en un activo de
enorme valor. La TA predictiva identifica patrones y
tendencias en grandes volimenes de datos para prever
escenarios y facilitar decisiones. Aunque nunca serd
posible predecir el futuro con exactitud, la IA permite
aumentar la probabilidad de acierto, anticipar riesgos
operativos y elegir mejor en cada situacién.

:Qué controles son imprescindibles para incorpo-
rar agentes de IA en procesos criticos?

La incorporacién de agentes de IA exige mecanismos
de control a distintos niveles, como guardarrailes que
aseguren comportamientos seguros, éticos y predecibles.

El contexto también es clave, porque permite a los
modelos interpretar correctamente los datos. Un mis-
mo dato puede requerir decisiones distintas segtin el
entorno operativo. Por eso, no basta con dar acceso
a los datos: la TA debe comprender el contexto en el
que se generan y las relaciones entre ellos. Solo asi es
posible incorporar agentes de IA en procesos criticos
con garantfas.
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IA Generativa: de crear contenido

a activar procesos

Una vez definida esa arquitectura, la IA Generativa
deja de ser solo una herramienta de productividad
individual para convertirse en una capacidad opera-
tiva. Ha sido la puerta de entrada mds visible a esta
nueva etapa, pero su valor empresarial no se limita
a redactar, resumir o producir contenidos. Su verda-
dero potencial aparece cuando se aplica a interpretar
documentacién, consultar datos, generar respuestas
contextualizadas, analizar informacién operativa,
asistir en la toma de decisiones o ayudar a disefar y
comprender procesos.

En sectores como banca, seguros, consultorfa, servicios
legales, tecnologia, atencién al cliente o gestién ad-
ministrativa, muchos casos de uso se concentran en
tareas con alto volumen de informacién, documen-
tacién y procedimientos repetitivos. Clasificar docu-
mentos, extraer datos relevantes, consultar una base
de conocimiento, analizar expedientes o priorizar ta-
reas son dmbitos donde la IA puede generar impacto
si se integra correctamente en el flujo operativo. Des-
de AuraQuantic, esta aproximacion se plantea desde
una l4gica de conexién con los procesos empresaria-
les. La IA Generativa no funciona como una capa ais-
lada, sino como una capacidad integrada en el flujo
operativo. La conexién con aplicaciones generativas
como ChatGPT, Claude o Gemini permite ampliar
las posibilidades de la plataforma sin depender de un
tnico modelo, manteniendo una ldgica de flexibili-
dad, escalabilidad y control.
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Para que la automatizacion sea
escalable, deben coordinarse
datos, documentos, sistemas
corporativos, usuarios, permisos,
reglas de negocio, modelos de
lenguaje, controles de sequridad y
criterios de gobierno

Del dato al patrén: anticipar

antes de corregir

Cuando la IA se integra en los procesos, el siguiente
paso natural es pasar de la asistencia a la anticipa-
cidn, y la siguiente frontera no serd Ginicamente ge-
nerar respuestas, sino identificar patrones, tendencias
e indicadores que permitan anticipar problemas. La
informacién operativa acumulada por las empresas
encierra sefiales valiosas: cuellos de botella, desvia-
ciones, riesgos de incumplimiento, cargas de trabajo
mal distribuidas, errores recurrentes o decisiones que
podrian optimizarse.

Este enfoque conecta la automatizacién con la gestién.
No se trata solo de ejecutar mds rdpido, sino de decidir
mejor. En procesos de servicio, operaciones, atencién
al cliente, cumplimiento o administracién, la capaci-
dad de identificar patrones puede ayudar a priorizar
tareas, reasignar recursos, detectar incidencias antes
de que escalen o mejorar indicadores de rendimien-
to. Como recuerda Trilles, “la informacién es poder”
y, cuando permite anticiparse a lo que va a suceder, se
convierte en un activo de enorme valor. En este 4m-
bito, el andlisis avanzado permite pasar de una visién
reactiva a una gestién mds predictiva. La informacién

deja de servir Gnicamente para explicar lo que ya ha
ocurrido y empieza a convertirse en una herramienta
para anticipar riesgos, detectar desviaciones y mejorar
el rendimiento de los procesos.

Agentes de IA: autonomia con control

Ese avance hacia una gestién mds predictiva abre la
puerta a sistemas capaces no solo de recomendar, sino
también de actuar dentro de un marco definido. La
evolucién hacia agentes de IA anade asi una nueva di-
mensién al debate. Frente a los asistentes tradicionales,
que responden a una instruccién concreta, los agentes
estdn disenados para ejecutar tareas de varios pasos,
coordinar acciones y operar con mayor autonomia
dentro de un contexto determinado. Su potencial em-
presarial es elevado, pero también lo son las exigencias
de control.

El Al Index Report 2026’ de Stanford subraya que la
tecnologfa avanza mds rdpido que los sistemas nece-
sarios para gobernarla, evaluarla y medir su impacto.
Esa brecha resulta especialmente relevante en el caso
de la IA agéntica, porque cuanto mayor es la capacidad

Tech Makers

de accién de un sistema, mayor debe ser también la
exigencia de supervision, auditorfa y responsabilidad.

Para incorporar agentes de IA en procesos de negocio,
el CEO de AuraQuantic defiende establecer mecanis-
mos de control a diferentes niveles, incluidos guarda-
rrafles que garanticen comportamientos seguros, éticos
y predecibles. También resulta esencial el contexto: un
mismo dato puede requerir decisiones distintas segtin
las politicas, reglas o circunstancias operativas vigentes.
Por eso, no basta con dar acceso a los datos. Como
advierte Trilles, la IA debe comprender “el contexto
en el que se generan y las relaciones que existen entre
ellos”. Solo asi puede incorporarse a procesos criticos
con garantias.

El futuro, por tanto, no apunta a empresas gestiona-
das sin personas, sino a organizaciones hibridas donde
trabajadores, sistemas automatizados y agentes de IA
colaboren dentro de procesos gobernados. La clave es-
tard en decidir qué debe automatizarse, qué debe ser
recomendado por la IA y qué debe seguir bajo respon-
sabilidad humana. m
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Vivienda en

transformacion

Del activo
problematico al hogar

La gestién técnica, juridica 'y
social que permite recuperar
viviendas de los afios del boom y
devolverlas al circuito residencial

Hay viviendas que existen en los registros, pero todavia no cuentan como
hogares. Promociones inacabadas, inmuebles con cargas y situaciones
ocupacionales complejas mantienen fuera del circuito residencial vivien-
das construidas durante los anos de la burbuja inmobiliaria. La crisis dejo
tras de si un amplio conjunto de activos de dificil gestion. Pero, jcomo se
convierte un activo problematico en una vivienda util? La respuesta pasa
por resolver cada expediente, evaluar su viabilidad y encontrar el destino
que mejor encaje con las necesidades de cada territorio.
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Pulso Inmobiliario

Una vivienda cerrada no siempre es una vivienda dis-
ponible. Tras el ajuste inmobiliario quedaron promo-
ciones detenidas, inmuebles vinculados a procedimien-
tos judiciales, viviendas pendientes de regularizacién y
suelos cuyo desarrollo nunca lleg6 a completarse. Una
de las huellas més visibles de aquel desequilibrio fue el
excedente residencial acumulado: a finales de 2009, el
Ministerio de Vivienda estimé en 688.044 el nime-
ro de viviendas nuevas sin vender en Espana, con una
fuerte concentracién territorial. Pero aquella acumula-
cién no fue solo comercial: también dejé obras deteni-
das y estructuras sin concluir. Muchos de esos activos
acabaron integrados en la cartera de Sareb, vinculados
a préstamos de dudoso cobro.

Una vez obtenida la posesién -en algunos casos, tras
un procedimiento judicial-, muchos de estos inmue-
bles requieren todavia un trabajo previo antes de po-
der venderse, alquilarse o incorporarse a programas
publicos. Pueden faltar documentos, existir errores
registrales, haberse producido danos por abandono
o detectarse problemas en los elementos comunes.
También puede tratarse de viviendas habitadas o su-
jetas a contratos vigentes. Por eso, el nimero de in-
muebles existentes no coincide necesariamente con la
oferta residencial disponible.

Cada vivienda exige una estrategia
No existe una receta dnica. Dos viviendas de una
misma promocién pueden requerir soluciones distin-
tas: una puede encontrarse vacia y en buen estado;
otra, necesitar una reforma integral; y una tercera,
estar habitada por una familia vulnerable.

El primer paso consiste en reconstruir la historia
del inmueble: confirmar su titularidad, identificar
cargas o litigios, comprobar las licencias y contras-
tar la realidad fisica con la informacidn registral. La
revision juridica aporta seguridad; la técnica analiza
la estructura, las instalaciones y las condiciones de
habitabilidad; la urbanistica determina si el inmue-
ble cumple la normativa; y la econémica valora si la
inversién resulta proporcionada respecto al uso pre-
visto y al valor final. En el caso de Sareb, la utilidad
social del activo también forma parte de los criterios
de gestién.

También condicionan la decisién los plazos y la de-
manda. Una rehabilitacién viable en una zona ten-
sionada puede no serlo en un municipio con escasa
capacidad para absorber nuevas viviendas. Gestionar
estos activos exige adoptar soluciones diferentes ante
problemas que rara vez son idénticos.

>
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Antes de reformar, hay que desbloquear

La rehabilitacién es la parte mds visible, pero no
siempre la mds compleja. En muchos casos, las obras
solo pueden comenzar después de meses de trabajo
juridico y administrativo para actualizar la documen-
tacién, cancelar cargas, corregir inscripciones o acla-
rar contratos.

Una vez despejado ese terreno, comienza la interven-
cién técnica. A veces basta con reparar instalaciones,

"El valor de una
cartera depende
de entender
cada activo”

\

ENTREVISTA

Lucia Grana
Directora de Gestién de Porfolio de Sareb

Recuperar vivienda no consiste
solo en rehabilitarla, sino en
encontrar para cada activo

un uso viable: venta, alquiler
asequible o funcion social

ras la crisis financiera e inmobiliaria que-

daron viviendas, promociones y suelos en
situaciones muy diversas. Cuando uno de estos
activos requiere una gestién previa antes de vol-
ver a tener uso, ;cudles son los primeros aspectos
que deben analizarse?
Una cartera como de Sareb, que llegé a incorporar ac-
tivos y préstamos por més de 50.000 M€, con diversas
tipologias, y con presencia en miles de municipios,
requiere -a diferencia de una cartera minorista- una
gestion sistemdtica.

Debes evitar que las primeras decisiones sean en el uno
a uno, debes segmentar o estratificar tu cartera y deci-
dir politicas comunes para cada tipologfa afin. Como
los recursos son limitados, de este modo aseguras un
uso responsable del gasto o inversién y con unos resul-
tados previstos.

A partir de esa visidn estructurada es cuando llega la
decision individual, que permite identificar aspectos
clave de cada activo.

Recuperar una vivienda puede parecer un proceso
inmediato, pero en muchos casos intervienen fac-
tores juridicos, técnicos o posesorios. ;Qué pasos
suelen ser necesarios antes de que un activo pueda
ponerse en uso?

Inicialmente Sareb no es propietaria del inmueble,
sino acreedora de la deuda, por lo que cualquier ac-
tuacién requiere previamente completar los procesos
legales correspondientes. La principal via de recupera-
cién de esa deuda es la via judicial, a través de proce-
dimientos hipotecarios con un tiempo medio, segtin

las estadisticas del CGPJ, de entre 24 y 36 meses, y
hasta alcanzar la posesién efectiva del activo habria que
afadir 12- 24 meses.

A pesar de que los préstamos que se traspasaron a
Sareb estaban impagados, no se habian iniciado ac-
ciones judiciales por impago. Sin embargo, se hizo
un proceso generalizado de judicializacién y se man-
tuvieron vias paralelas de negociacién; con ello se han
conseguido reducir los préstamos del sector promotor
en la cartera de Sareb en un 90 %.

Una vez obtenido el inmueble, comienza tu capacidad
de actuacién y responsabilidad sobre el mismo; no obs-
tante, supone ser heredero del mantenimiento previo
o incluso de irregularidades urbanisticas. Asi que se ha
de analizar la situacién registral, urbanistica, posesoria
y técnica para identificar posibles incidencias y definir
un plan de actuacion.

¢Cémo se decide la estrategia mds adecuada para
cada activo en funcién de su estado, localizacién,
situacién juridica, ocupacién o viabilidad técnica?
La estrategia de gestién de cada activo se determina
mediante un andlisis integral que combina variables
como las que comentas. La localizacién es un factor
clave, a partir de ella puedes prever el dinamismo de
un entorno concreto. A ello se suman factores como
la situacién ocupacional, la complejidad juridica, el
estado constructivo, las inversiones necesarias o los
plazos previsibles de ejecucién. El objetivo es valorar
de forma equilibrada el riesgo vs. el beneficio esperado.
Ademds, en los tltimos afos se ha incorporado una di-
mensién adicional vinculada al uso social de determi-
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restablecer suministros o subsanar desperfectos. En
otras ocasiones, es necesario acometer una rehabilita-
cién profunda, incorporar mejoras de accesibilidad o
eficiencia energética, legalizar el inmueble o finalizar
una promocién paralizada.

Este proceso de desbloqueo y rehabilitacién permite
recuperar parte del parque residencial que quedé de-
teriorado o bloqueado tras la crisis financiera y com-
plementa la construccién de obra nueva. No sustitu-
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nados activos, lo que amplia las alternativas de gestién
y exige incorporar nuevos criterios de valoracién junto
a los estrictamente econémicos.

En el caso de viviendas que requieren adecuacién
o promociones inacabadas, ;qué tipo de actua-
ciones pueden ser necesarias para que vuelvan a
estar disponibles?

En viviendas terminadas, las intervenciones suelen cen-
trarse en trabajos de adecuacion, reparacién y actualiza-
cién de instalaciones para garantizar su habitabilidad y
adecuacidn a las condiciones de mercado. También son
habituales actuaciones de mantenimiento y conserva-
cién para evitar el deterioro de los inmuebles mientras
permanecen en gestién. En otros casos resulta necesario
completar procesos de regularizacién administrativa,
obtener licencias, certificados o documentacién técni-
ca imprescindible para su comercializacién o puesta en
uso. Cuando se trata de promociones inacabadas, la ac-
tuacién puede requerir desde la revision de la viabilidad
econémica y técnica del proyecto hasta la finalizacién de
las obras pendientes, incluyendo viviendas, zonas comu-
nes, urbanizacién e infraestructuras asociadas.

:Qué aprendizaje aporta la gestién de una cartera
tan diversa sobre la importancia de analizar cada ac-
tivo de forma individual antes de definir su destino?
Que el valor de una cartera no depende tinicamente de
los activos que la componen, sino de la capacidad para
entender las particularidades de cada uno de ellos y
transformarlas en oportunidades de actuacién. Y para
ello, ademds de la tecnologfa y las herramientas de ani-
lisis para la toma de decisiones, la experiencia de los
equipos sigue siendo determinante. m
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Elalquiler asequible se dirige a hogares que, aun
contando con ingresos, tienen dificultades para acceder
al mercado libre. El alquiler social exige una respuesta
mas vinculada a las circunstancias familiares y a las

situaciones de vulnerabilidad

>

ye la necesidad de edificar, pero si permite devolver
al circuito residencial viviendas situadas en nicleos
urbanos ya consolidados, contribuyendo asi a mitigar
la actual escasez de vivienda.

Un inmueble, varios destinos

Superados esos obstdculos, queda una decisién esen-
cial: para qué se recupera la vivienda. Algunos inmue-
bles se comercializan para su adquisicién por particu-
lares. A partir del acuerdo del Consejo de Ministros del
1 de julio de 2025, se inicié el proceso de transmisién
a la entonces SEPES, hoy Casa 47, de los inmuebles
de Sareb considerados aptos para las politicas ptblicas
de vivienda, con el objetivo de incorporarlos de forma
permanente al parque publico de alquiler asequible.
En otros casos, la vivienda pasa a formar parte del pro-
grama de alquiler social de Sareb.

Los criterios de seleccién se publicaron en el BOE el
23 de julio de 2025, y la evaluacién tiene en cuenta
factores como la ubicacién y el tamano del municipio,
el valor y la superficie de las viviendas, su estado técni-
co y urbanistico y la eficiencia de su futura gestién. Las
viviendas con un contrato de alquiler social en vigor
quedan incluidas con independencia de esos criterios.

El alquiler asequible se dirige a hogares que, aun con-
tando con ingresos, tienen dificultades para acceder al
mercado libre. El alquiler social, en cambio, exige una
respuesta mds vinculada a las circunstancias familiares
y a las situaciones de vulnerabilidad. La transforma-
cién no termina con la obra, sino cuando se asigna al
inmueble un uso viable y coherente con su entorno.
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Cuando detris del expediente

hay una familia

La légica cambia cuando la vivienda est4 habitada. Ya
no basta con evaluar su estado, sus cargas o sus licen-
cias: también hay que conocer quién vive en ella y en
qué condiciones. Tras una misma situacién de ocupa-
cién pueden encontrarse contratos en vigor, impagos
sobrevenidos, ocupaciones sin titulo o familias que
han perdido sus ingresos y no disponen de una alter-
nativa residencial.

La deteccidn de situaciones de vulnerabilidad requie-
re profesionales especializados y coordinacién con los
servicios sociales. Cuando se acredita esa vulnerabi-
lidad, una de las posibles respuestas es un alquiler
social adaptado a la capacidad econémica del hogar,
acompafado de medidas que permitan sostener la so-
lucién en el tiempo.

En este dmbito se enmarca el Programa de Alquiler
Social con Acompafiamiento e Insercién Laboral de
Sareb, dirigido exclusivamente a familias vulnerables
que ya residen en viviendas adjudicadas a la entidad
tras los procesos judiciales. Un gestor social ayuda a
cada hogar a tramitar prestaciones como el Ingreso
Minimo Vital, el bono social eléctrico o las ayudas de
comedor escolar, ademds de facilitar gestiones bdsicas
como el alta de los suministros de agua y electricidad.
10.000 familias ya han accedido a estos alquileres.
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Para las personas adultas en condiciones de trabajar,
el programa incorpora también un itinerario de in-
sercién laboral. El apoyo incluye la preparacién del
curriculum, el acceso a talleres y acciones formativas
ofrecidas por las administraciones o el tercer sector
y la conexién con oportunidades de empleo acordes
con sus capacidades.

Segin los datos facilitados por la entidad, mds de
4.300 personas participan en este programa. Durante
2025 se registraron 674 inserciones laborales y se for-
malizaron 748 contratos, principalmente en sectores
como la limpieza, la logfistica o la restauracién. Ade-
mis, el 20 % de las familias con alquiler social mejoré
sus ingresos, bien por su incorporacién al empleo, bien
por haber comenzado a percibir prestaciones y ayudas
publicas que anteriormente no habfan tramitado.

La vivienda se convierte asi en el punto de partida de
un proceso mds amplio: la estabilidad residencial fa-
cilita la bisqueda de empleo y el acceso a los recursos
publicos, mientras que la mejora de los ingresos contri-
buye a mantener la solucién habitacional en el tiempo.

Recuperar también es crear oferta

Recuperar una vivienda no consiste solo en abrir una
puerta cerrada. Exige resolver los obstdculos juridi-
cos, técnicos, econdmicos y sociales que impiden que
vuelva a utilizarse. En un mercado marcado por la
escasez de oferta, poner en circulacién inmuebles que
ya existen puede convertirse en una pieza relevante de
la respuesta residencial. m
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José Maria Erhardt
CEO de MatErh

“La pdliza es solo una herramienta:
la gestion del riesgo empieza mucho antes”

En un mercado asegurador marcado por la concentracion, la entrada de grandes platafor-
mas y el cambio de ciclo tras varios anos de “mercado duro”, José Maria Erhardt, CEO de
MatErh, defiende una vision de la mediacion cada vez mas consultiva. Desde su experiencia,
el corredor debe evolucionar hacia un papel mas estratégico, ayudando a las empresas no
solo a transferir riesgos, sino también a identificarlos, prevenirlos, gestionarlos y mitigarlos
en un entorno empresarial cada vez mas complejo, internacional y regulado.

El sector asegurador vive una etapa de concentra-
cién acelerada, con entrada de fondos y grandes
plataformas internacionales. ;Qué estd ganando y
qué puede estar perdiendo el mercado espanol de la
mediacién con este proceso?

Efectivamente, la mediacién de seguros en Espafia era
un sector muy atomizado. Este proceso de concen-
tracién pone de manifiesto, en primer lugar, el buen
trabajo que el sector de la mediacién de seguros viene
realizando desde hace afios en Espafa. Si a eso le afia-
dimos la exigente regulacién que afecta al sector, asi
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como la continua labor de supervisién de la DGSFP,
estamos, desde luego, ante un sector atractivo para
los inversores.

Desde el punto de vista del mercado, la concentracién
estd generando estructuras de mayor tamafio, con mds
capacidad para afrontar riesgos complejos y dar servicio
a grandes cuentas. En ese sentido, el cliente estd ganan-
do opciones: hay mds actores con el musculo suficiente
para disefiar y colocar programas de seguros complejos,
tanto a nivel nacional como internacional.

Actualidad&Empresa

En Clave Sectorial
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La incégnita estd en saber qué horizonte temporal
tienen los fondos y las grandes plataformas interna-
cionales en su apuesta por el mercado espanol. Su
légica de retorno puede no siempre coincidir con la
naturaleza de largo plazo que, en mi opinién, requie-
re la relacién aseguradora.

Tras varios afios de “mercado duro”, MatErh anticipa
ahora un cambio hacia un “mercado blando”. ;Qué
lectura haces de este cambio de ciclo y c6mo deberian
prepararse las empresas para no confundir facilidad de
renovacién con una buena gestién del riesgo?

El cambio de ciclo hay que matizarlo, porque no es un
movimiento homogéneo que afecte por igual a todos
los sectores ni a todos los ramos de seguro.

Un ejemplo lo encontramos en sectores como el de la
alimentacién, donde el riesgo de incendio sigue sien-
do un factor critico para las aseguradoras. En estos
casos, las compafias contintian exigiendo medidas
estrictas tanto en la gestién de los activos como en
la suscripcién.

En el otro extremo, hay ramos donde el mercado se
muestra més blando, los requisitos técnicos de suscrip-
cién se han atenuado y existe un mayor apetito y capa-
cidad financiera aseguradora.

No obstante, lo relevante del ciclo duro de los tltimos
afios es que se ha avanzado en el concepto de “gestién
del riesgo”. El asegurado ha entendido que asegurar
no es solo transferir un riesgo, sino gestionarlo. Eso
ha llevado a muchas empresas, en coordinacién con
las companias aseguradoras y los corredores de segu-
ros, a invertir durante ese ciclo en mejoras reales de
sus activos.

Hoy la realidad es que los activos estdn mejor prote-
gidos y los riesgos estdn mejor gestionados que hace
unos afios, y eso deberfa reflejarse en una mejora de
las condiciones de suscripcién. Si las empresas han he-
cho ese esfuerzo de adaptacién e inversidn, ese avance
debe reconocerse. Aqui, la mediacién tiene un papel
esencial: conseguir unas condiciones de aseguramiento
coherentes con la situacién actual de los riesgos.

Muchas empresas han visto tradicionalmente el se-
guro como un coste necesario. ;Estd evolucionando
el papel del corredor hacia una figura més cercana
al asesor estratégico en materia de riesgos?
No creo que haya cambiado la esencia del papel del
corredor, pero quizés si ha cambiado la percepcién que
el cliente tiene de nuestro trabajo. El asesoramiento
estratégico en materia de riesgos siempre ha formado
parte de nuestra funcién, aunque hasta el inicio del
>
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tltimo ciclo de mercado duro muchas empresas cen-
traban su decisién, en gran medida, en el precio.

Pero el seguro no puede valorarse tinicamente por su
coste. Algunas empresas se han encontrado después
con riesgos dificiles o incluso imposibles de asegurar,
y han comprobado que la transferencia al mercado
asegurador no siempre es posible. Ahi es donde cobra
todo el sentido la consultoria de riesgos.

Nuestro trabajo empieza mucho antes de contratar una
poliza. Consiste en identificar, analizar y evaluar los
riesgos; ayudar a reducir su impacto mediante medidas
de prevencién y, solo cuando tiene sentido y es posible,
transferirlos al mercado asegurador. La transferencia es
la tltima fase de la gestién del riesgo, no la primera.

Todos tomamos decisiones cada dia y, con ellas, asumi-
mos riesgos. Nuestra labor es ayudar a que esas decisio-
nes se tomen con informacién y pleno conocimiento
de sus consecuencias. La gestion del riesgo va mucho
mis alld de contratar un seguro: la péliza es solo una de
las herramientas disponibles.

Hay riesgos, como los normativos o regulatorios, que no
pueden transferirse a una aseguradora y que requieren
otro tipo de andlisis, prevencién y gestién para conse-
guir mitigarlos. En mi opinién, esta es la evolucién que
la mediacion debe conseguir y en la que trabajamos des-
de MatErh: convertirnos en auténticos consultores de
riesgos, ayudando a los clientes a gestionar, controlar y
mitigar riesgos incluso cuando no exista una solucién de
transferencia al mercado asegurador.

MatErh combina independencia, raices familia-
res, especializacidn sectorial y crecimiento selec-
tivo. ;Qué valor diferencial puede aportar una
correduria independiente frente a modelos mas
grandes o financieros?
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“No todos los riesgos tienen una
solucion aseguradora, pero eso no
significa que el cliente no necesite

unarespuesta”

El principal valor diferencial de una correduria in-
dependiente debe estar en la cercania al cliente, en
su capacidad de respuesta y en la adaptacién a las
distintas necesidades que puedan requerir nuestros
clientes. La independencia permite una toma de de-
cisiones mds 4gil y soluciones a medida para cada
empresa. Eso se traduce en relaciones directas, co-
nocimiento de primera mano de los sectores indus-
triales en los que operamos y visién a largo plazo.

A diferencia de otros modelos, nosotros no depen-
demos de una red cerrada, ni de criterios impuestos
desde una matriz internacional, ni tampoco de cri-
terios puramente econdémicos y, en muchos casos,
incluso cortoplacistas.

En nuestro caso, ademds, hay un componente de
responsabilidad afadido: la marca lleva nombres
propios. MatErh es la unién de Matutes y Erhardt,
dos familias de larga tradicién empresarial. Confia-
mos tanto en nuestro trabajo que ponemos por de-
lante nuestro nombre, y eso implica un elevado ni-
vel de compromiso. Es nuestra reputacién personal
la que estd en juego. Y eso, inevitablemente, obliga
a mantener un estindar muy alto de autoexigencia.

En un entorno cada vez mds internacional, regu-
lado e interdependiente, ;c6mo estd cambiando la
gestion del riesgo empresarial? ;Qué errores siguen
cometiendo las companias cuando crecen o se inter-
nacionalizan?

El contexto en el que operan las empresas estd en cons-
tante cambio y actualizacién, ya sea por factores so-
ciales, culturales, legislativos, politicos o econémicos.
Hoy la internacionalizacién ya no es una opcién para
muchas compaiias, sino una consecuencia de su creci-
miento o incluso una exigencia de sus propios clientes.
El principal error sigue siendo pensar que un mode-
lo que funciona en Espafia puede replicarse sin mds
en cualquier otro mercado. Cada pais tiene su propio
marco legal, fiscal, regulatorio y también asegurador.
Conocerlo y adaptarse a esos usos y costumbres es una
condicién para operar con éxito.

Por eso es fundamental contar con socios locales que
aporten conocimiento y acompafen a la empresa,
también en el 4mbito de la gestién del riesgo y de
los seguros. As{ es como trabajamos nosotros, y como
hemos conseguido acuerdos con partners en més de 20
paises para la gestién de riesgos y seguros de nuestros
clientes en sus procesos de internacionalizacidn.

En Clave Sectorial

Mirando a los préximos afios, ;qué corredurias esta-
rdn mejor posicionadas: las que ganen tamaio, las
que ganen especializacién o las que se conviertan en
gestores integrales del riesgo empresarial?

Como he comentado anteriormente, considero que
las corredurias que mejor posicién van a tener en los
proximos afios serdn las que sean capaces de con-
vertirse en auténticos consultores de riesgos, combi-
nando factores como el tamafio, la especializacién y
la gestion integral del riesgo.

El tamafio importa porque condiciona la capacidad
de negociacién, el acceso a mercados internacionales
y la solidez operativa. La especializacién también es
necesaria, porque los riesgos son cada vez mds com-
plejos y requieren conocimiento profundo de secto-
res concretos. Y, sobre todo, la evolucién del sector
apunta a algo mds: convertirse en verdaderos ges-
tores integrales del riesgo empresarial, sin limitarse
Unicamente a ofrecer soluciones de transferencia al
mercado asegurador.

Eso implica ir més alld del papel tradicional del corre-
dor de seguros. No todos los riesgos tienen una solu-
cién aseguradora, pero eso no significa que el cliente
no necesite una respuesta. Ah{ es donde cambia el en-
foque: en los riesgos asegurables, optimizar las solucio-
nes de transferencia; y en los que no lo son, acompanar
en su identificacién, control, gestién y mitigacién. m
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BNEW 2026

La nueva economia desdibuja
las fronteras entre sectores

La IA, la energia, la salud, la ciencia o la alimentacién ya no avanzan de forma
aislada. La transformacion econémica surge cada vez mas de la relacion entre
tecnologias, industrias y disciplinas distintas, con efectos sobre el empleo, los
modelos de negocio y los procesos productivos. Esta convergencia sera el eje
de la proxima edicion de BNEW, que reunird en Barcelona a profesionales de

ocho ambitos estratégicos del 5 al 7 de octubre.

La nueva economia se caracteriza por la creciente
interdependencia entre sectores que hasta hace poco
se analizaban por separado. La IA transforma ya la
industria, la sanidad y los servicios profesionales; la
transicion energética condiciona las decisiones em-
presariales; y los avances cientificos encuentran apli-
caciones en la alimentacién, la movilidad o la pro-
duccién. Estas conexiones precisamente marcardn la
séptima edicién de la Barcelona New Economy Week
(BNEW), organizada por el Consorci de la Zona
Franca de Barcelona (CZFB) en DFactory Barcelona.
La cita incorporard cinco nuevas dreas temdticas -A7,
Energy, Agrofood, Science y Gaming-, que se sumardn
a Talent, Aviation & Spacey Health.

Entre los asuntos previstos en esta edicién figuran
algunos de los grandes desafios que estdn marcando
la transformacién econémica y social a escala global.
Entre ellos, se abordard el impacto de la IA sobre el
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empleo, la organizacién del trabajo y la aparicién de
nuevos modelos de negocio; el avance de la transicién
energética y sus implicaciones para empresas y admi-
nistraciones; la innovacién abierta como herramienta
de colaboracién entre corporaciones, startups y centros
de conocimiento; y el desarrollo de soluciones de auto-
matizacién aplicadas al dmbito sanitario.

Para el Presidente Ejecutivo del CZFB, Pere Navarro,
esta ampliacién refleja el cardcter cambiante del evento:
“esta evolucién responde al propio espiritu de BNEW:
un evento vivo, capaz de adaptarse a los cambios y refle-
jar las tendencias que estdn transformando la economia
mundial”, sefala.

Del anilisis sectorial

a una visién compartida

El programa reunird a cerca de 270 ponentes nacio-
nales e internacionales, que participardn en mds de 50
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Panorama CEOQ

paneles, debates y sesiones. Los contenidos se distri-
buirdn en tres platds de television y podrdn seguirse de
forma presencial y en streaming.

La convivencia de ocho 4reas facilitard el intercambio de
perspectivas entre profesionales de dmbitos diferentes.
La aplicacién de la IA a la investigacion cientifica, el uso
de la robética en la atencién sanitaria o el papel de la
tecnologfa en la produccién de alimentos son algunos
ejemplos de los puntos de contacto entre industrias.

Uno de los principales retos serd trasladar los debates
sobre innovacién a las necesidades concretas de em-
presas y profesionales. La adopcidn tecnolégica no de-
pende solo de disponer de nuevas herramientas, sino
también de contar con talento preparado, modelos
organizativos adecuados y capacidad para incorporar
los cambios a la actividad diaria.

Creatividad y tecnologia comparten espacio
La transformacién tampoco se limita a los procesos
industriales. La creatividad y las industrias culturales
estdn incorporando herramientas digitales y sistemas
de automatizacién. El programa incluird, asi, propues-
tas vinculadas con la moda, el disefio, la arquitectura,
el arte y la danza. Entre las actividades anunciadas fi-
guran exposiciones inmersivas, impresién 3D aplica-
da a la cerdmica, creacidn artistica mediante robots y
pintura asistida por robots. Estas iniciativas reflejan
cémo la relacién entre tecnologia y creatividad abre
nuevas formas de produccién y modifica los procesos
de trabajo en actividades asociadas tradicionalmente a
la expresi6n artistica. m

Cuando la innovacion sale de
las mesas de debate

La edicion de 2026 concedera mas espacio a las ac-
tividades practicas mediante BNEW Experience, un
programa con mas de 40 propuestas presencia-
les. El objetivo es complementar las sesiones con
demostraciones que permitan observar el funciona-
miento de algunas de las tecnologias tratadas. Los
asistentes podran acceder a la cabina de un caza
F-18, presenciar el funcionamiento de un robot
quirurgico, interactuar con robots humanoides o
conocer sistemas auténomos de vigilancia. Tam-
bién se presentaran soluciones relacionadas con la
robética colaborativa y la movilidad auténoma.

Estas experiencias muestran cémo tecnologias que
hace unos anos se encontraban en fases iniciales
comienzan a integrarse en procesos industriales, lo-
gisticos, sanitarios o de seguridad. Segun la Directora
General del CZFB, Blanca Sorigué, durante el en-
cuentro no solo se hablara de nueva economia, sino
que también sera posible “tocarla y experimentarla
en vivo”.
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El paréntesis
gue termino

José Maria Martinez Pérez

Senior Economist en la Direccién de
Estrategia Corporativa de Repsol

Cémo cambia la toma
de decisiones cuando
cambia el mundo

El mayor error que pueden cometer hoy las empresas no es subestimar la
geopolitica. Es sequir tomando decisiones con un marco mental disenado

para un mundo que ya no existe.

Durante més de tres décadas, las empresas crecieron
e internacionalizaron sus negocios bajo un régimen
econdmico excepcional. La globalizacién impulsaba el
comercio y la inversidn, las cadenas de suministro ga-
naban eficiencia, la inflacién permanecia contenida y
el capital era abundante. Los bancos centrales amorti-
guaban buena parte de las perturbaciones econémicas
y las reglas del juego parecian suficientemente estables
como para planificar inversiones a largo plazo. No era
una ilusién. Era la realidad. Pero también fue un pa-
réntesis histérico.

El mundo para el que

aprendimos a competir

Tras el final de la Guerra Fria, el liderazgo estadounidense
proporcionaba estabilidad al sistema internacional, Chi-
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na multiplicaba la capacidad productiva mundial y la re-
volucién digital reducta los costes de producir, financiar
y coordinar operaciones a escala global. La eficiencia se
convirti6 en el principio organizador de la economia.

En ese contexto, las empresas aprendieron a competir op-
timizando costes, especializando cadenas de suministro y
asignando capital alli donde obtenfa mayor rentabilidad.
También aprendieron a decidir bajo un marco en el que
la economia perseguia, ante todo, maximizar la eficiencia
y generar prosperidad, mientras el poder politico rara vez
alteraba la légica de los mercados. El entorno era el punto
de partida, no una variable estratégica.

Esa premisa ha dejado de ser valida. Con frecuencia
interpretamos la actualidad como una sucesién de
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crisis -la pandemia, la invasién de Ucrania, la vuelta
de la inflacién o la guerra en Oriente Medio-, pero
esa lectura confunde los sintomas con la causa. Lo
que estd cambiando no es tnicamente el ndmero de
riesgos. Estd cambiando el sistema sobre el que esos
riesgos interactdan.

No estamos viviendo muchas crisis. Estd
cambiando el sistema

El rasgo distintivo del momento actual no es la coe-
xistencia de grandes transformaciones, sino la forma
en que empiezan a reforzarse mutuamente. La com-
petencia geopolitica impulsa politicas industriales;
estas aceleran la inversién tecnolégica; la inteligen-
cia artificial incrementa la demanda de electricidad
y minerales criticos; mientras el envejecimiento y la
fragmentacién geopolitica redefinen los mercados la-
borales y las cadenas de suministro. Tendencias que
hasta hace poco podian analizarse por separado hoy
forman parte de una misma dindmica.

Ese cambio altera también las prioridades econémi-
cas. La economia recupera una dimensién de poder.
Entramos en una légica geoeconémica en la que

La resiliencia deja de consistir
Unicamente en resistir
perturbaciones para convertirse en
capacidad de adaptacion

comercio, inversién, tecnologia, energia o finan-
zas dejan de servir tinicamente para generar creci-
miento y pasan también a proteger intereses estra-
tégicos, reducir vulnerabilidades e influir sobre el
comportamiento de otros actores.

Eso explica decisiones que, vistas desde el paradig-
ma anterior, parecerian irracionales. Los aranceles,
las restricciones a la exportacidn, las subvenciones
industriales o el control de tecnologfas criticas im-
plican, en muchos casos, pérdidas de eficiencia. Sin
embargo, adquieren otra légica cuando el objetivo
deja de ser exclusivamente maximizar el bienestar
econdémico y pasa también por aumentar la auto-
nomia estratégica, reforzar la capacidad de nego-
ciacién o reducir dependencias. La légica econémi-
ca no desaparece; convive con una légica de poder.

>
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Geoeconomia para la decision empresarial

Préximamente, APD pondra en marcha ‘Geoeconomia
para la Decision Empresarial’, un programa ejecutivo
dirigido académicamente por José Maria Martinez Pé-
rez, Senior Economist en la Direccion de Estrategia
Corporativa de Repsaol.

La formacion parte de una idea central: en el nuevo
escenario internacional, economia y poder vuelven a
estar profundamente conectados. La rivalidad entre
potencias, las politicas industriales, las sanciones, la
tecnologia, la energia, las finanzas y las cadenas de
suministro condicionan cada vez mas decisiones em-
presariales como la inversion, la financiacion, la loca-
lizacion productiva, la internacionalizacion y la gestion
del riesgo.

REVISTA APD

A'lo largo de 8 sesiones digitales en directo, de 90
minutos cada una, el programa abordaré el cambio
del orden econdmico internacional, el riesgo geopo-
litico, la competencia entre Estados, las cadenas de
suministro estratégicas, la autonomia estratégica
europea, las finanzas, la rivalidad tecnoldgica y la
construccion de escenarios. Cada sesion combinara
exposicion estratégica, debate ejecutivo y una sinte-
sis final con aprendizajes y claves aplicables.

El objetivo es ayudar a directivos y equipos de de-
cision a anticipar riesgos, identificar oportunida-
des, evaluar la exposicion geoecondmica de sus
organizaciones y disenar estrategias mas resilientes
y competitivas en un entorno marcado por la frag-
mentacion, la rivalidad entre blogues y la creciente
intervencion de los Estados en la economia.

>

Un nuevo marco para decidir

Todo cambio de época acaba traduciéndose en un
cambio de preguntas. Durante afios, la estrategia em-
presarial respondia a cuestiones relativamente cono-
cidas: dénde producir, dénde invertir o qué provee-
dor oftecia el menor coste. Hoy esas preguntas siguen
siendo necesarias, pero ya no bastan. Se anaden otras
nuevas: ;qué dependencia estratégica estoy constru-
yendo? ;Cémo afectaria un cambio politico a esta
inversién? ;Qué capacidad tengo para adaptarme si
cambian las reglas?

En el fondo, todas remiten a una misma cuestién: la
elasticidad. ;Hasta qué punto puedo sustituir un pro-
veedor, un mercado, una tecnologfa o una fuente de fi-
nanciacidn si las circunstancias cambian? La resiliencia
deja de consistir inicamente en resistir perturbaciones
para convertirse en capacidad de adaptacién.

Ese cambio exige ampliar la mirada. Durante décadas
bastaba con entender cémo funcionaban los merca-
dos; ahora también resulta imprescindible compren-
der quién puede alterar las reglas que los gobiernan.
La geopolitica ha dejado de ser un riesgo externo para
convertirse en un factor que influye directamente so-
bre la competitividad. No porque las empresas tengan
que hacer politica, sino porque cada vez mds decisio-
nes empresariales dependen de decisiones politicas.

La revolucién tecnolégica ilustra bien esta nueva reali-
dad. Durante afios asumimos que la economia serfa cada
vez mds intangible. Sin embargo, la inteligencia artificial
depende de electricidad, infraestructuras y semiconduc-
tores; incluso las industrias aparentemente mds digitales
descansan sobre activos fisicos cuya disponibilidad ya no
puede darse por sentada. La economia digital no elimi-
na la geograffa: la hace mds importante.

Economia en Transformacién

El principal desafio para los
directivos no consiste en
convertirse en expertos en
geopolitica, sino en desarrollar
un marco de analisis capaz de
integrar factores que hasta
hace poco podian evaluarse
por separado y que hoy forman
parte de una misma decision
estratégica

La internacionalizacién también cambia de significa-
do. Ya no basta con identificar los mercados con mayor
potencial de crecimiento; hay que comprender cémo
evolucionan las relaciones entre los paises, las depen-
dencias estratégicas y los marcos regulatorios que con-
dicionan esos mercados. Competir internacionalmen-
te exige interpretar mejor el sistema, no solo conocer
cada mercado.

El principal desafio para los directivos no consiste en
convertirse en expertos en geopolitica, sino en desarro-
llar un marco de andlisis capaz de integrar factores que
hasta hace poco podian evaluarse por separado y que
hoy forman parte de una misma decision estratégica.

Las organizaciones que interpreten esta transicién como
una sucesion de crisis reaccionardn cuando los cambios
ya sean evidentes. Las que comprendan que estdn cam-
biando las reglas bajo las que aprendimos a competir
tendrdn una ventaja mucho mds dificil de imitar: la ca-
pacidad de anticipar.

Porque la ventaja competitiva del futuro no dependerd
tnicamente de producir mejor, innovar més rdpido o
financiarse mds barato. Dependerd, sobre todo, de in-
terpretar antes que los demds cdmo estd cambiando el
entorno sobre el que toman sus decisiones. B
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CONVERSACIONES DESDE LA SEDE DE...
AUTORIDAD PORTUARIA DE BALEARES

L EENTREVISTA
Javier Sanz
Presidente de la Autoridad
Portuaria de Baleares

“El principal objetivo es construir un
puerto preparado para afrontar los
retos de las proximas décadas”

La transformacién del puerto de Palma aspira a redefinir una de las relaciones
urbanas mas estratégicas de la ciudad: su conexién con el mar. Javier Sanz,
Presidente de la Autoridad Portuaria de Baleares, explica en la presente en-
trevista como el Plan Maestro reorganizara cerca de 400.000 m? para mejo-
rar la operativa portuaria, liberar espacios para el uso ciudadano e incorporar
nuevos equipamientos culturales, educativos, deportivos y zonas verdes.
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La Autoridad Portuaria de Baleares estd impulsando
la transformacién del puerto de Palma, una de las
mayores actuaciones urbanas y portuarias de las dl-
timas décadas en Palma. ;Cudl es la principal ambi-
cién de este proyecto y qué cambiard para la ciudad?
El principal objetivo es construir un puerto prepa-
rado para afrontar los retos de las proximas décadas,
mejorando su eficiencia sin perder de vista su inte-
gracién con la ciudad. El puerto de Palma es una
infraestructura estratégica para el abastecimiento, la
conectividad y la economia de Baleares, pero tam-
bién ocupa un espacio privilegiado en el corazén de
la ciudad. El proyecto de transformacién busca preci-
samente equilibrar ambas realidades.

La reorganizacién de cerca de 400.000 metros cua-
drados permitird situar cada actividad en el lugar mds
adecuado, optimizando la operativa portuaria y libe-
rando espacios para el uso ciudadano. Esto se tradu-
cird en nuevas zonas verdes, paseos, equipamientos
publicos y una mayor continuidad entre la ciudad y
el mar. No hablamos tnicamente de una interven-
cién urbanistica, sino de una nueva manera de enten-
der la relacién entre Palma y su puerto, basada en la
convivencia, la sostenibilidad y la calidad del espacio
publico.

Uno de los aspectos mds destacados del Plan Maes-
tro es precisamente esa integracién entre el puer-
to y la ciudad. ;Cémo se ha trabajado para que
el proyecto responda también a las necesidades y
expectativas de la sociedad mallorquina?

Desde el inicio tuvimos claro que un proyecto de esta
envergadura debia construirse desde el consenso. Por
eso impulsamos un amplio proceso de participacién
en el que han colaborado més de 60 grupos de interés,
entre administraciones, entidades sociales, asociacio-
nes ciudadanas, representantes del sector econémico,
operadores portuarios y expertos.

“No hablamos Uunicamente de una
intervencion urbanistica, sino de una
nueva manera de entender la relacion
entre Palmay su puerto”

Ese didlogo nos ha permitido conocer sensibilidades
muy diversas y trasladarlas al planteamiento del Plan
Maestro. El objetivo no era disefiar inicamente un
puerto mds eficiente, sino también un espacio mejor
conectado con la ciudad y mds til para quienes viven
y trabajan en ella. Creemos que las grandes infraes-
tructuras publicas deben planificarse escuchando a la
sociedad, porque solo asi se consigue que los proyec-
tos sean solidos, duraderos y compartidos.

El futuro puerto no solo incorpora zonas verdes
y espacios de ocio, sino también nuevos equipa-
mientos educativos, deportivos y culturales. ;Qué
papel desempefarin estos usos en la nueva rela-
cién entre Palma y su puerto?

Tendrdn un papel protagonista porque queremos que
el puerto deje de percibirse tnicamente como un es-
pacio de actividad econdmica y pase a ser también un
lugar de encuentro, aprendizaje y convivencia. Los
nuevos equipamientos permitirdn que la ciudadania
disfrute del puerto de una manera mucho mids cerca-
nay cotidiana.

La nueva escuela municipal de vela y piragiiismo, la
recolocacién y ampliacién del Centro de FP Dual
N4utico-Pesquero, los espacios destinados a la in-
vestigacién o los dmbitos dedicados a la innovacién
fortalecerdn la dimensién educativa y formativa del
puerto. A ello se sumard la futura sede del Museo Ma-
ritimo de Mallorca, que permitird preservar y difun-

>
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dir el patrimonio maritimo de la isla, reforzando el
vinculo histérico entre Mallorca y el mar. La cultura
también forma parte de la integracién puerto-ciudad
y contribuird a que el puerto sea un espacio abierto,
dindmico y accesible para residentes y visitantes du-
rante todo el afio.

Equipos internacionales y multidisciplinares concu-
rren al concurso para redactar el Plan Maestro. ;Qué
esperan de las propuestas y cudl es el calendario pre-
visto para hacer realidad esta transformacién?

El interés que ha despertado el concurso demuestra
la importancia y la proyeccién de este proyecto. Esta-
mos hablando de equipos integrados por profesiona-
les de reconocido prestigio nacional e internacional,
capaces de aportar soluciones innovadoras para un es-
pacio de enorme complejidad y relevancia estratégica.
Esperamos propuestas que combinen excelencia
técnica, funcionalidad, integracién urbana, soste-
nibilidad y viabilidad econémica. El objetivo no es
Gnicamente disefar un puerto mejor, sino crear un
proyecto que pueda ejecutarse de forma ordenada y
que responda a las necesidades de Palma durante las
préximas décadas.

La prevision es disponer del anteproyecto a princi-
pios de 2027. A partir de ese momento comenzard
una nueva fase de desarrollo que marcard un antes y
un después en la relacién entre el puerto y la ciudad.
Queremos que esta transformacién se convierta en un
referente de cémo una infraestructura estratégica pue-
de evolucionar sin renunciar a su esencia, generando
al mismo tiempo nuevas oportunidades econdmicas,
sociales, culturales y ambientales para toda Mallorca. m
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La sostenibilidad es uno de los ejes del Plan
Maestro. ;Cémo se traduce ese compromiso
en actuaciones concretas?

La sostenibilidad ya no puede entenderse tni-
camente desde el punto de vista ambiental;
también debe incorporar criterios sociales
y econdmicos. En el caso del Plan Maestro,
esa visién integral estd presente en todas las
decisiones. La reorganizacién de las activida-
des permitird reducir interferencias, mejorar
la movilidad interna, incrementar las zonas
verdes y generar espacios publicos de mayor
calidad, favoreciendo ademds una mejor inte-
gracién paisajistica del frente maritimo.

Paralelamente, la Autoridad Portuaria con-
tinda impulsando proyectos orientados a la
descarbonizacién, la eficiencia energética y la
adaptacién al cambio climético, en linea con
los objetivos europeos de transicién ecolégica.
Nuestro compromiso es seguir avanzando hacia
un puerto cada vez mds eficiente, innovador y
respetuoso con el entorno, demostrando que el
desarrollo econémico y la sostenibilidad pueden
avanzar de la mano.

Firma Invitada

Las decisiones inmobiliarias
adquieren una nueva dimension

Socio y Responsable del Departamento
de Representacion de ocupantes en
Espana en Cushman & Wakefield

| mercado de oficinas en Europa atraviesa

una transformacién que ya no puede expli-

carse como un simple ciclo inmobiliario.

Las empresas han dejado de buscar metros
cuadrados y han pasado a buscar espacios que real-
mente funcionen: eficientes, bien ubicados, flexibles
y capaces de atraer talento. Esta evolucién ha ge-
nerado una tensién evidente: no faltan oficinas en
términos globales, pero si faltan las oficinas que res-
ponden a los estdndares actuales. En otras palabras,
sobra producto obsoleto y escasea el producto que
las compafifas realmente desean.

Esta escasez tiene raices profundas. La reposicién del
mercado se ha vuelto mds compleja y costosa. Los pre-
cios de construccién e implantacién han aumentado en-
tre un 15 % y un 20 % en solo cuatro afos, lo que fre-
na nuevos desarrollos y retrasa decisiones de inversién.
Ademds, parte del stock que en ciclos anteriores habria
regresado al mercado como oficinas se estd transforman-
do en usos alternativos, especialmente residencial y ho-
telero. Cada edificio que cambia de uso es un edificio
que desaparece del inventario potencial de oficinas, re-
duciendo atn mds la disponibilidad futura.

Espana refleja con claridad esta dindmica europea.
La cuestién ya no es cudntos metros hay, sino cudn-
tos cumplen con lo que las empresas necesitan hoy.
La demanda se mantiene sélida, pero la oferta que
realmente responde a criterios de calidad, eficiencia y
ubicacién es limitada, especialmente en los submer-
cados mids estratégicos. Esto ha generado un mercado
polarizado: en las zonas céntricas, la disponibilidad
estd en minimos histéricos, mientras que en 4reas
mids periféricas existe mds espacio, aunque no siem-
pre con las caracteristicas que buscan los ocupantes.
La nueva oferta prevista tampoco parece suficiente
para aliviar esta tensién a medio plazo, y ademds no
siempre se concentra en los lugares o en el tipo de
producto mds demandado.

En este contexto, las decisiones inmobiliarias adquie-
ren una nueva dimensién. Las empresas que anticipan
sus movimientos disfrutan de un margen de eleccién
mayor y de mejores condiciones de negociacién. Las
que esperan demasiado se encuentran con un merca-
do mis restrictivo, donde toca decidir qué sacrificar:
ubicacién, calidad, coste o timing. La estrategia de
“esperar a ver qué pasa’ ha dejado de ser eficaz. En un
entorno donde el producto de calidad es escaso y se
alquila rdpido, la anticipacién se convierte en el prin-
cipal factor diferencial.

El mercado de oficinas ya no premia la pasividad.
Premia la visién. Y en un escenario donde la calidad
es limitada y la competencia por los mejores espacios
aumenta, decidir a tiempo es, mds que nunca, una
ventaja estratégica. m
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Perico Duran

Comandante de vuelo,
y Fundador y Director de
la Academia Sin Miedo a Volar

“La sangre fria casi nunca
es un don, es entrenamiento”

Con mas de 25 anos de experiencia a los mandos de un avion y mas de 15.000 horas de vuelo, Perico
Duran decidié dar un paso mas alla de la cabina para ayudar a miles de personas a superar el miedo a
volar. Fundador de la Academia Sin Miedo a Volar, defiende que entender lo que ocurre en un avién,
aprender a gestionar la ansiedad y comprometerse con el proceso puede transformar no solo la
forma de viajar, sino también la manera de afrontar otros miedos en la vida.

Por Daniel Cavadas, APD.

Llevas mds de 25 afnos a los mandos de un avién,
mads de 15.000 horas de vuelo a tus espaldas. Y, sin
embargo, en algtin momento decides dar un paso
al frente y empezar a hablar piblicamente del mie-
do a volar, algo que va mucho mids alld de tu dia
a dia en la aviacién. ;En qué momento se produjo
ese salto y qué fue lo que te llevé hasta ahi?

Yo empecé divulgando aviacién desde el lado téc-
nico, contando cémo funciona un avién, por qué
vuela o qué pasa en cabina. Pero cada vez me llega-
ban mds mensajes de gente con miedo a volar que
necesitaba entender qué ocurria ahi arriba para dejar
de pasarlo mal. Y me di cuenta de que esas personas
jugaban con todas las de perder. Vivimos rodeados
de sensacionalismo, titulares, documentales de ca-
tastrofes, videos en redes... y de un solo avidn, el

del accidente, se habla durante semanas. Yo decidi
hablar de los 40 millones de vuelos que despegan y
aterrizan con total normalidad cada afio. El mensaje
conecté enseguida y ahi entendi el verdadero alcan-
ce del problema.

Eres el fundador de la Academia Sin Miedo a Vo-
lar y llevas afios acompafiando a personas en algo
que, para muchas de ellas, las condiciona de ver-
dad en su dia a dia. En todo este tiempo habris
recibido muchisimos testimonios. ;Hay alguna
historia, algiin mensaje que te haya llegado y que
se te haya quedado grabado para siempre?
Tengo muchisimas, porque en la Academia Sin Miedo a
Volar he acompafniado a miles de personas y cada supera-
ci6én dene algo especial. Pero hay una que se me quedé
>
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grabada. Una chica que perdi6 a varios amigos en el ac-
cidente de Germanwings y que, después de aquello, dejé
de volar por completo. Llegé rota, convencida de que ese
miedo iba a acompanarla siempre. Hoy vuela, viaja y dis-
fruta de una vida sin esa losa encima. Verla salir adelante
después de algo tan duro es de lo que mds orgulloso
me siento.

Uno no acompafa a tantisima gente a atravesar algo
tan dificil sin sacar conclusiones por el camino.
Después de todos estos afios escuchando, ayudando y
viendo de cerca ese proceso, ;qué te has llevado ti de
todo esto, a nivel personal?

Me he llevado un propésito. Encontré una misién que le
da otro sentido a todo: ayudar a que la gente recupere su
libertad. Tener un propésito claro te cambia la manera de
levantarte por las mananas, y eso es maravilloso. Ademds,
convivo a diario con historias de superacién muy inspira-
doras, y eso es tremendamente gratificante.

¢Cudl seria tu consejo para alguien que sufre al volar?
No dejes de volar. Si me quedo con un solo consejo, es
ese. Cuando evitas aquello que temes, sientes un alivio
inmediato, si, pero le estds diciendo a tu cerebro que
ahi habfa un peligro real del que has hecho bien en
huir. Y asi el miedo se hace més grande. Cada vuelo
que evitas refuerza la idea de que volar es peligroso.
Volar, con las herramientas adecuadas y entendiendo
lo que ocurre, es justo lo contrario: cada vuelo bien
gestionado le demuestra a tu cabeza que el avidn es
uno de los sitios mds seguros en los que vas a estar.

:Qué es lo que de verdad transforma a las personas que
logran superar ese miedo?

Que dejan de ser las mismas personas. Para superar el
miedo a volar tienes que aprender a manejar tu ansiedad,
a cuestionar tus creencias limitantes, a frenar los pensa-
mientos intrusivos y la rumiacién, y a soltar el control.
Y todo eso no se queda en el avién. Lo que de verdad
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“Cadavuelo que evitas refuerzala
idea de que volar es peligroso; cada
vuelo bien gestionado le demuestra a
tu cabezajusto lo contrario”

transforma a alguien es la persona en la que se tiene que
convertir para lograrlo. Esas herramientas le sirven des-
pués para el trabajo, para las relaciones, para cualquier
dificultad que le ponga la vida por delante. La gente entra
queriendo volar tranquila y sale afrontando la vida desde
un sitio completamente distinto.

:Cuil es el miedo que mds se repite?

La turbulencia, sin ninguna duda. Y lo que més les ayuda
es entender una idea sencilla: la turbulencia es incémoda,
pero no es peligrosa para el avién. El avién estd disenado
y certificado para soportar muchisimo mds de lo que se
va a encontrar jamds en la naturaleza. Lo que td notas
como un bache enorme, para la estructura del avién que-
da totalmente dentro de sus mdrgenes. Cuando la gente
entiende que el ala estd pensada para flexar, que el piloto
no estd luchando contra nada y que es como un coche
pasando por una carretera con baches -molesto, pero se-
guro-, empieza a mirar esos movimientos de otra manera.

La aviacién es un entorno donde la preparacién, la
anticipacién y la calma son esenciales, especialmente
cuando aparecen imprevistos. ;Qué ensefianzas de ese
mundo crees que pueden resultar ttiles para cualquier
persona que tenga que tomar decisiones en contextos
de presién o incertidumbre?

En aviacién no improvisamos cuando aparece un pro-
blema: tenemos un método para decidir en condicio-
nes de alta presién. Usamos un proceso estructurado

Superar un miedo asi -o cualquier otro miedo
que nos limite en la vida- no es cuestién de suer-
te ni de un dia puntual de valentia: es un cami-
no, un proceso, y ti lo conoces bien por dentro.
Para alguien que hoy mismo estd atrapado en
ese miedo, ;qué tiene que hacer realmente una
persona para superar el miedo a volar?

El primer paso es entender qué te pasa: ponerle
nombre. ;Lo que te ocurre es miedo, es ansiedad,
es una fobia? Mientras no lo identificas, te sientes
a merced de algo que no controlas. El segundo
es tomar conciencia de todo a lo que estds renun-
ciando por su culpa: viajes que no haces, familia
que no visitas, oportunidades de trabajo que re-
chazas. Cuando pones eso encima de la mesa,
te das cuenta de que el precio es altisimo. Y el
tercero, el mds importante, es tomar la decisién
consciente de superarlo y comprometerte contigo
mismo. A partir de ah{ solo queda encontrar el
déndey el cémo, y para eso precisamente creé la
Academia Sin Miedo a Volar: un método orde-
nado para hacer ese camino acompafiado y sin
improvisar. Pretendo ponérselo fécil a la gente.

Business Class

que llamamos FORDEC -acrénimo de Facts, Options,
Risks, Decision, Execute, Check-, que consiste en parar
un segundo, reunir los hechos, mirar las opciones que
tienes, valorar los riesgos de cada una, decidir, ejecutar
y luego comprobar que va saliendo bien. Parece de sen-
tido comun, y lo es, pero tenerlo entrenado evita que
actdes en caliente.

La otra gran ensefianza es que la calma se prepara
antes: un piloto estd tranquilo ante un imprevisto
porque lo ha entrenado mil veces en el simulador,
no porque sea mds valiente ese dfa. Cualquiera puede
aplicar esto: anticipar los escenarios, decidir con da-
tos y no con la emocién del momento, y confiar en
lo que has preparado. La sangre fria casi nunca es un
don, es entrenamiento.

Para terminar, me gustaria que te dirigieras directa-
mente a esa persona que estd leyendo esta entrevista
ahora mismo y que tiene miedo a volar. ;Qué iltimo
mensaje te gustaria dejarle?

Que te entiendo muy bien. Que no estds solo: hay mu-
chisima gente que siente exactamente lo mismo que td,
aunque te parezca que es algo solo tuyo. He visto a miles
de personas superar este miedo, gente que llegaba con-
vencida de que su caso no tenfa solucién, y hoy vuelan y
disfrutan. Tt no eres distinto. Si te lo propones de verdad
y te pones en buenas manos, lo vas a superar. Estoy com-
pletamente seguro. m
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Lucas Gdmez
CEO de Smartmen

“Una prenda no es solo disefo: es
iIdentidad, operacion y confianza”

Lucas Gomez, CEO de Smartmen, analiza como el producto textil ha dejado de ser solo una cues-
tion de diseno para convertirse en una palanca estratégica de marca, operaciony confianza. Desde
la moda hasta la uniformidad profesional, defiende la importancia de controlar todo el proceso
-diseno, produccion, calidad, logistica y trazabilidad- para convertir una idea en un proyecto escalable,

coherente y alineado con los objetivos de negocio.

En un mercado donde muchas compafias venden
“producto”, Smartmen parece querer vender algo
mds: control, confianza y capacidad de ejecucién.
:Qué problema real resolvéis hoy a marcas, empre-
sas e instituciones?

Nuestro trabajo consiste en eliminar incertidumbre.
Muchas organizaciones saben qué necesitan, pero no
siempre cuentan con la estructura, el conocimiento
técnico o la red de proveedores adecuada para conver-
tir una idea en un producto que llegue a tiempo, con
la calidad esperada y dentro del presupuesto previsto.
En Smartmen actuamos como un socio estratégico que
centraliza todo el proceso: disefio, desarrollo, aprovi-
sionamiento, produccién, control de calidad, logistica
y cumplimiento normativo. Lo que realmente aporta-

mos no es una prenda o un accesorio, sino la tranquili-
dad de saber que el proyecto estard bajo control desde
el primer briefing hasta la entrega final.

La moda y la uniformidad profesional parecen
mundos distintos, pero ambos exigen disefo, cali-
dad, costes ajustados y mucha precisién operativa.
:Qué tienen en comin estos dos territorios cuando
se miran desde la direccién de una compafia?
Tienen mucho mds en comin de lo que parece. En
ambos casos hablamos de productos que represen-
tan una marca y generan una experiencia para quien
los utiliza. Tanto una coleccién de moda como un
programa de uniformidad deben responder a una
identidad, transmitir unos valores y cumplir unas ex-
>
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“El éxito de un proyecto textil no
depende unicamente de tener una
buena idea, sino de construir un
sistema capaz de reproducirla de

forma fiable unay otra vez"
>

pectativas de calidad. Desde la direccién de una com-
paiia, el reto es exactamente el mismo: conseguir que
creatividad, funcionalidad, rentabilidad y operacién
trabajen de forma coordinada. La diferencia estd en
el contexto de uso, pero la exigencia empresarial es
idéntica: producto consistente, escalable y alineado
con los objetivos de negocio.

Hoy una prenda ya no es solo una prenda: puede
representar una marca, una cultura, una institucién
o incluso una promesa de seguridad y profesiona-
lidad. Desde tu punto de vista, ;c6mo se disefia un
producto textil que esté a la altura de lo que una
organizacién quiere proyectar?

Lo primero es entender que el disefio no empieza en el
tejido ni en el patronaje; empieza en la identidad de la
organizacién. Antes de desarrollar un producto debe-
mos comprender qué quiere transmitir la marca, quién
va a utilizar la prenda, en qué entorno y qué experien-
cia debe generar. Una aerolinea, una entidad financie-
ra, una empresa industrial o una marca de moda tienen
necesidades muy diferentes, aunque todas buscan co-
herencia entre lo que son y lo que proyectan. Cuando
esa comprension estratégica existe, las decisiones téc-
nicas -materiales, acabados, colores, funcionalidades o
packaging- dejan de ser elementos aislados y pasan a
formar parte de un mensaje coherente.

Smartmen habla de replicar productos con preci-
sién, pero también de crear nuevas colecciones des-
de cero. ;Qué es m4s dificil: reproducir exactamente
lo que una marca necesita o imaginar algo nuevo sin
perder su identidad?

Son desafios distintos, pero probablemente repro-
ducir con exactitud lo que una marca quiere es més
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Muchas empresas descubren que una buena
idea de producto puede fracasar por lo in-
visible: proveedores, plazos, calidad, cum-
plimiento o escalabilidad. ;Dénde se juega
realmente el éxito de un proyecto textil?
Precisamente en lo que no se ve. La mayoria
de los problemas no aparecen en la fase creati-
va, sino en la ejecucién. Un disefio puede ser
excelente, pero si la cadena de suministro no
esta controlada, si los estindares de calidad
no son consistentes o si los plazos no son re-
alistas, el proyecto acaba generando sobrecos-
tes, retrasos o problemas reputacionales. Por
eso en Smartmen dedicamos una gran parte
de nuestros recursos a la gestion operativa. El
éxito de un proyecto textil no depende tnica-
mente de tener una buena idea; depende de
construir un sistema capaz de reproducir esa
idea de forma fiable una y otra vez.

complejo de lo que muchas personas imaginan.
Cuando una marca quiere replicar un producto
exactamente como lo imagina, espera que cada deta-
lle sea idéntico: materiales, colores, tacto, comporta-
miento del tejido, acabados o percepcién de calidad.
Alcanzar ese nivel de precisién requiere una enorme
capacidad técnica y de control. Por otro lado, crear
algo nuevo exige creatividad, investigacién y visién
de mercado. Sin embargo, la clave estd en innovar
sin romper la esencia de la marca. Las mejores colec-
ciones son aquellas que evolucionan una identidad,
no las que intentan reinventarla constantemente.

La sostenibilidad se ha llenado de discursos, pero
vosotros habldis de trazabilidad ESG y blockchain.
:Ha llegado el momento de que las empresas de-
jen de “contar” que son sostenibles y empiecen a
demostrarlo dato a dato?

Absolutamente. La sostenibilidad ha evolucionado
desde un elemento de comunicacién a una exigencia
de gestion. Hoy los clientes, los inversores y las ad-
ministraciones demandan evidencias, no declaracio-
nes. La trazabilidad permite conocer el origen de los
materiales, las condiciones de produccidn, la huella
ambiental y el cumplimiento de determinados es-
tandares sociales y de gobernanza. Tecnologias como
blockchain aportan una capa adicional de transpa-
rencia e inmutabilidad que refuerza la confianza en
la informacién. Creo que estamos entrando en una
nueva etapa donde las compafias ya no competi-
rdn solo por ser sostenibles, sino por demostrarlo
de manera objetiva, verificable y accesible. En ese
contexto, la transparencia dejard de ser una ventaja
competitiva para convertirse en un requisito bésico
para operar. m
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EL MANUAL DE LAS IDEAS
UN METODO PROBADO PARA ENCONTRAR
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El Manual de Ideas es la guia
definitiva hacia un territorio lleno de
oportunidades de inversion aiin

por explorar

Una obra para quienes buscan crecer,
desean guiar a otros y sienten que el
Sfuturo exige una mentalidad nueva

El Manual de Ideas te abre la puerta a la mente de los
mejores administradores econémicos del mundo para
que descubras cémo generan ideas capaces de produ-
cir grandes ganancias. Aprenderds cémo los magos de
Wall Street encuentran oportunidades, cémo piensan
los principales gestores de fondos y cémo identificar,
analizar e implementar inversiones de valor con criterio
propio. La creatividad es el motor oculto de la inversién,
y por eso las grandes ideas son el corazén de este libro. m

120 REVISTA APD

En un mundo donde la velocidad del cambio supera a
nuestra capacidad de asimilarlo, Despiersa nos demues-
tra que la innovacién no es cuestién de dinero ni de
tecnologfa, sino una cualidad que poseemos todos los
seres humanos. Este libro no pretende ofrecer férmulas
mdgicas ni discursos grandilocuentes; su ambicién es
mds valiosa: provocar en el lector una reaccién real, un
impulso que lo convierta en protagonista de su propio
desarrollo profesional y personal. m
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