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¢Qué pasaria si no tuviéramos inflacion?

1 mundo desarrollado nece-

sita inflacién y los estados

europeos, cada vez mas so-

breendeudados, aplauden

de puertas hacia dentro -y en
voz muy baja, generalmente- cualquier
repunte mensual de los diferentes indi-
cadores de precios. El encarecimiento
del coste de la vida riega de ingresos fis-
cales las arcas estatales sin necesidad de
aplicar subidas de tipos impositivos, es el
aliado perfecto del gobernante adicto al
gasto porque los causantes siempre son
externos y ajenos a su gestion.

El sistema, en esencia, estd disefiado
para que los precios suban, porque este
escenario revaloriza activos como las
propiedades inmobiliarias y, en términos
generales, las acciones de las empresas
cotizadas. Y esto sucede porque aumenta
el capital en circulacion, ya que, en las
economias basadas en divisas como el
dolar, el euro, la libra esterlina o cual-
quiera de las denominadas como fiat,
rara vez se produce una contraccion del
dinero. Los bancos centrales cuidan a los
inversores y a los propietarios.

La caida de precios, de hecho, se con-
sidera una mala noticia en términos
generales, independientemente de que
esta se produzca por ganancias en pro-
ductividad, como es el caso, por ejemplo,
de las que se observan en el sector tec-
nolégico. Si se produjera una deflacion
-fuertemente temida por la mayoria de
los economistas-, en un contexto de ‘nor-
malidad’ econémica, los ciudadanos asa-
lariados tendrian mayor capacidad para
adquirir bienes y servicios.

Lo que sucede es justo lo contrario, y lo
podemos observar en las rentas reales de

los espafioles. El poder adquisitivo, pese
a las subidas de salarios pactadas en los
ultimos afios, se deteriora a marchas for-
zadas desde 2019. Segun datos del Banco
de Espafia, el salario neto -descontada
inflacién- ha caido cerca de un 4% en los
ultimos siete afos.

En realidad, los bancos centrales no tie-
nen toda la capacidad que les atribuimos
para controlar las fuertes variaciones
de precios. Segun un estudio de UBS,
después de la pandemia, més del 70%
de las desviaciones en la inflacién son
atribuibles a los alimentos y a la energia
-particularmente, al petréleo-, que evolu-
cionan en funcién de variables globales
como las guerras o los cambios climati-
cos. Es decir, que no estdn afectados por
la politica monetaria.

66
El Estado
central gasta
un 80% mas
en intereses de
la deuda que
en salarios de
Jfuncionarios,
con un incremento

interanual
del 11%”

Esta puede ser una explicacién véalida
para entender que los objetivos de infla-
cion de los bancos centrales sean del 3 %,
ya que los incrementos de PIB generados
por los aumentos de precios son muy
utiles para ‘enjuagar’ las estadisticas de
deuda publica. Esto, independientemen-
te de que un aumento del coste de la
vida de ese nivel, sostenido en el tiempo
durante muchos meses, e incluso afios,
supone un duro golpe para la capacidad
adquisitiva de la mayor parte de la po-
blacién mundial.

En el caso espafiol, la inflacion es un re-
galo del cielo para el Gobierno. Los ingre-
sos fiscales crecen a un ritmo superior al
10% todos los meses, practicamente de
forma automadtica, gracias a las subidas
de precios. Y esto impide analizar el com-
portamiento de algunas variables que se
disparan, silenciosamente ocultas en los
datos de ejecucion presupuestaria.

Es el caso, por ejemplo, del coste de la
deuda. Los intereses de las obligaciones,
los bonos y las Letras del Estado en cir-
culacién crece a un ritmo del 11% -datos
de mayo publicados por la Intervencion
General de la Administracién del Estado
(IGAE)-, ya que, al ingente aumento del
volumen de emisiones, se suma un incre-
mento gradual del coste de financiacién
del pasivo publico espafiol en el mercado.

De hecho, el Estado central gasta casi un
80% mdés en pagar intereses de deuda
-15.748 millones hasta mayo- que en sa-
larios de funcionarios -8.904 millones-.
Esta brecha, previsiblemente, seguird
amplidndose, pero, mientras exista in-
flacion, los ingresos tributarios seguiran
disparados. Feliz verano, aunque un
poco mas caro, para todos.x
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Francisco Manzano, socio director general de Ad hoc Executive Search

“Los directivos buscan proyectos
con proposito

Borja Carrascosa

1 talento, en un contexto de

transformacién tecnoldgica

acelerada, es el principal

activo de las organizaciones

empresariales. Las perso-
nas son las que impulsan los proyectos
corporativos y representan el principal
valor de las compafiias. Con esta pre-
misa, Capital se sienta con Francisco
Manzano y Borja Pérez de Brea, socio
director general y socio director, res-
pectivamente, de Ad hoc Executive
Search para analizar el mercado labo-
ral y las cualidades que debe tener el
directivo del futuro. “Paraddjicamente,
cuanto mds avanza la inteligencia arti-
ficial (IA), mds importantes se vuelven
las capacidades humanas”, sefialan.

¢{Qué deben hacer las empresas para
adaptarse y resultar atractivas para los
mejores perfiles directivos?

Durante afios, las empresas compitie-
ron por clientes, financiaciéon o tec-
nologia. Hoy compiten por talento y
liderazgo. Desde nuestra experiencia
asesorando a compafiias en procesos de
crecimiento y transformacién, obser-
vamos que los lideres més demandados
ya no buscan unicamente posicién o
una mejora salarial; actualmente, eva-
Iuan tres aspectos antes de aceptar una
oportunidad: proyectos de transforma-
cidn, los valores y cultura de la organi-
zacion y la capacidad de impacto real
que tendran sobre el negocio.

La propuesta de valor para incorporar
talento se ha convertido en una ventaja
competitiva de las organizaciones. En
un entorno donde tecnologias como la
inteligencia artificial (IA) son cada vez
mas accesibles y capaces de acelerar y
automatizar procesos, la verdadera di-
ferencia entre compafias vendrd mar-
cada por las capacidades de sus direc-
tivos. Las organizaciones que atraigan
y desarrollen el mejor talento serdn las
que lideren el crecimiento, impulsen la
transformacion y definan los mercados
del futuro.




Borja Pérez de Brea, socio director de Ad hoc Executive Search

y capacidad de generar
impacto real”

¢Cual es la principal cualidad que bus-
can las empresas en los procesos de
busqueda de altos directivos?

Si tuviéramos que resumirlo en una
sola palabra, seria transformacion.
Las organizaciones que trabajan con
nosotros no demandan gestores ca-
paces de optimizar los recursos exis-
tentes, buscan lideres capaces de im-
pulsar lo que todavia no existe. En un
entorno marcado por la disrupcion
tecnoldgica, la incertidumbre de la
economia global y la aceleracién de los
ciclos de negocio, la capacidad para li-
derar el cambio se ha convertido en la
clave del éxito empresarial.

Los mejores ejecutivos combinan vi-
sién estratégica, orientacion a resulta-
dos y liderazgo de personas. El verda-
dero diferencial no es unicamente el
conocimiento técnico, sino la capacidad
de movilizar organizaciones completas
hacia nuevos modelos de negocio, desa-
rrollando el potencial de las personas, e
integrando las nuevas tecnologias para
acelerar la innovacion y generar venta-
jas competitivas sostenibles.

¢Como esta impactando la IA en los
perfiles profesionales?

La IA ha elevado el valor del liderazgo
y de las capacidades humanas dentro
de las organizaciones. Hoy, cualquier
decision estratégica tiene una dimen-
sién tecnoldgica. Sin embargo, la tec-
nologia, por si sola, no genera ventaja
competitiva. La diferencia la marcaran
los lideres capaces de integrar tecnolo-
gia, negocio y personas en una misma
vision estratégica. De hecho, segun es-
tudios recientes, cerca del 75% de los
CEOs espafioles afirman que sus orga-
nizaciones estdn redisefiando roles e
itinerarios profesionales para integrar
el uso de la IA y estdn incorporando
talento con capacidades especificas en
esta materia.

Paraddjicamente, cuanto mas avanza la
inteligencia artificial, mds importantes
se vuelven las capacidades humanas.
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El directivo del
Sfuturo debera

El pensamiento critico, la toma de de-
cisiones, la comunicacidn, la influencia
y la capacidad de inspirar equipos son
mas valiosas que nunca. La tecnologia

. amplifica el liderazgo, no lo reempla-
lener pensamlento za. Las organizaciones que mejor com-
5011 binen talento, tecnologia y capacidad

estrategico, Ee

de ejecucién serdn las que lideren la

liderazgo inspirador proxima ola de crecimiento y transfor-
. macién empresarial.

y capacidad de

transformacion”

¢Y en vuestros procesos de busqueda
directa y Executive Search, como ha
impactado la IA?

La IA estd transformando los proce-
sos de seleccidn, especialmente en
aquellas tareas mds repetitivas y ad-
ministrativas. Hoy, permite analizar
grandes volumenes de informacion
en menos tiempo, identificar patrones
y agilizar los procesos. De hecho, los
proximos 12 a 24 meses seran deter-
minantes para redisefiar las funciones
de Recursos Humanos dentro de las or-

JULIO/AGOSTO 2026

ganizaciones, evolucionando hacia un
modelo mads estratégico, digitalizado y
centrado en las personas, apoyado en
herramientas como la IA generativa
para aumentar la eficiencia.

Sin embargo, en nuestras busquedas
de posiciones directivas o estratégicas,
el reto sigue siendo esencialmente hu-
mano. Las organizaciones no buscan
Unicamente experiencia o conocimien-
tos técnicos; necesitan entender cémo
piensa un lider, cémo toma decisiones,
como gestiona la incertidumbre y cémo
responderd ante escenarios inciertos
que todavia no existen. El verdadero
valor estd en la capacidad futura de ge-
nerar resultados. La pregunta clave ya
no es qué ha conseguido el directivo,
sino qué serd capaz de aportar durante
los préximos afios.

La IA puede ayudar a hacer los proce-
sos mas eficientes, pero la evaluacion
del liderazgo, la visién estratégica y la
capacidad de transformacién siguen
dependiendo del criterio humano y de
la experiencia de quienes asesoramos a
las organizaciones en la identificaciéon
de talento directivo.

La retribucién ha sido tradicionalmen-
te el principal driver de los procesos de
seleccion de altos directivos. ;(Esto ha
cambiado?

Ha cambiado mucho mds de lo que al-
gunas organizaciones creen. La retri-
bucién sigue siendo relevante, pero
ha dejado de ser el principal elemento
diferenciador. Los altos directivos va-
loran cada vez mas la oportunidad de
liderar proyectos con impacto.

En los procesos de direccién que aseso-
ramos, observamos que las conversa-
iones giran, cada vez mas, alrededor
propdsito y la capacidad de generar
acto. No solo en los resultados del
10, sino también en las personas,
cultura de la organizacién y en la
ibucién que la empresa realiza a
edad.

o6
La IA ha elevado

elvalor de las
capqéidade’s :

humanas
dentro de las
organizaciones”
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Los mejores lideres quieren formar
parte de proyectos capaces de crear va-
lor econdmico y, al mismo tiempo, ge-
nerar un impacto positivo y duradero
en su entorno. El salario abre la puerta
a escuchar un posible cambio laboral;
la vision del proyecto y la capacidad de
transformar la sociedad son lo que de-
terminan su decision final.

¢Y las empresas, qué buscan hoy que no
buscaban hace cinco afos?

Las empresas buscan principalmente
capacidad de adaptacién y aprendizaje
continuo. Hace apenas cinco afios era
habitual priorizar la experiencia secto-
rial y el conocimiento especifico del ne-
gocio. Hoy muchas organizaciones estan
dispuestas a incorporar lideres proce-
dentes de otros sectores si aportan expe-
riencia en transformacion, crecimiento,
innovacion o gestion del cambio.

Las ventajas competitivas duran me-
nos tiempo, las barreras de entrada
son menores y las organizaciones nece-
sitan adaptarse a los cambios del mer-
cado mds rapido que sus competidores.
Por ello, la capacidad de aprendizaje
y adaptacion del directivo estad siendo
tan importante como la experiencia
acumulada.

De hecho, segun el informe Future of
Jobs Report del World Economic Forum,
las competencias que mas han ganado
relevancia en los ultimos afios son el
pensamiento analitico, la resiliencia, la
flexibilidad, la capacidad de aprendi-
zaje continuo y el liderazgo para gestio-
nar el cambio. Esta evolucion responde
a una realidad cada vez més evidente:
las organizaciones necesitan profesio-
nales capaces de desenvolverse en en-
tornos de incertidumbre y transforma-
cién constante.

En definitiva, las empresas han pasado
de contratar principalmente por lo que
una persona sabe hoy, a contratar cada
vez m4s por su capacidad para apren-
der lo que necesitard saber mafiana.

¢Por qué creen que es tan elevado el ni-
vel de rotacién profesional?

Los principales estudios sobre mer-
cado laboral en Espaifia situan la rota-
cién voluntaria en torno al 17% anual.
No obstante, no debe interpretarse
necesariamente como una pérdida de
compromiso. Los profesionales siguen
comprometiéndose profundamente con
proyectos que les inspiran, con lideres
enlos que confian y con organizaciones
que les permiten crecer.

capital.es
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La principal
ventaja
competitiva de
una organizacion
en la préoxima
década no sera

la tecnologia que
incorpore, sino
los lideres que sea
capaz de atraer,
desarrollary
retener”

En nuestra experiencia, la rotacion rara
vez responde exclusivamente a cuestio-
nes econdmicas. Normalmente, esta re-
lacionada con la busqueda de propdsito,
desarrollo profesional o estilos de lide-
razgo que No consiguen generar senti-
do de pertenencia ala organizacién. La
fidelizacién del talento ya no depende
unicamente de ofrecer estabilidad.
Depende de ofrecer crecimiento, lide-
razgo y oportunidades reales de de-
sarrollo en una cultura organizativa
que favorezca el compromiso.

¢Cudles consideran que son las prin-
cipales cualidades del directivo del
futuro?

El directivo del futuro deberd
dominar cinco capacidades fun-
damentales: pensamiento es-
tratégico, liderazgo inspirador,
capacidad de transformacion,
criterio tecnoldgico y aprendi-
zaje continuo. Si tuviéramos
que destacar una sola cualidad,
seria la capacidad de generar

JULIO/AGOSTO 2026




confianza. No es casualidad que, se-
gun el informe Global Human Capital
Trends, mas del 70% de los directivos
considere que el principal reto para sus
organizaciones no es tecnoldgico, sino
humano: desarrollar lideres capaces de
adaptarse, movilizar equipos y generar
compromiso en un entorno de cambio
permanente e incertidumbre.

En un contexto en el que la tecnologia
evoluciona a gran velocidad, la con-
fianza serd el elemento que permita a
los lideres alinear personas, acelerar
la transformacién y ejecutar con éxito
la estrategia empresarial. La principal
ventaja competitiva de una organiza-
cién en la préxima década no serd la
tecnologia que incorpore, sino los lide-
res que sea capaz de atraer, desarrollar
y retener.

¢Creen que el marco regulatorio y legis-
lativo espafol actual favorece el desa-
rrollo de perfiles directivos de alta cua-
lificacion? ;Qué modificarian?

Espafia cuenta con talento directivo
de primer nivel y empresas altamente
competitivas. Sin embargo, el mercado
laboral se ha transformado profunda-
mente en los ultimos afos.

La consolidacién de los modelos hibri-
dos y la creciente deslocalizacién del
talento impulsada por el trabajo en re-
moto ha provocado que el talento ya no
compita unicamente a nivel local. Hoy
un profesional altamente cualificado
puede trabajar para una compafiia ubi-
cada en cualquier parte del mundo sin
necesidad de cambiar de residencia.
Esto ha incrementado la competencia
global por el talento y ha reducido las
barreras geogrdaficas que tradicional-
mente limitaban la movilidad.

En este contexto, creemos que el marco
regulatorio debe ayudar a las empresas
a desarrollar, atraer y retener talento
en un mercado laboral cada vez mas
global y digitalizado. La formacién con-
tinua, la actualizacién de competencias
y la capacidad de adaptacidn serdn fac-
tores criticos para mantener la compe-
titividad de nuestras organizaciones.

La velocidad de transformacion de los
mercados exige marcos normativos ca-
paces de acompaiar el cambio, no de
ralentizarlo. Si queremos que Espafia
siga siendo un destino atractivo para la
inversion, la innovacion y la creacién
de empleo de alto valor afiadido, debe-
mos construir un ecosistema que im-
pulse el liderazgo, el emprendimiento y
la excelencia empresarial.x
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“Nuestro objetivo no es solo incorporar
directivos, sino construir

d hoc Executive Search

acumula una trayectoria

de mds de 20 afios de expe-

riencia en la seleccién de

altos cargos directivos. La
firma opera bajo un modelo de aseso-
ramiento basado en la calidad, la con-
fidencialidad, la personalizaciéon y la
excelencia, con el objetivo de asesorar a
sus clientes para que tomen las mejores
decisiones estratégicas.

¢Como pretende crecer Ad hoc Executi-
ve Search? ;Planean un modelo de cre-
cimiento inorganico?

Nuestro crecimiento pasa por seguir ha-
ciendo aquello que ha definido a Ad hoc
desde sus inicios: entender el negocio de
nuestros clientes y ayudarles a incorpo-
rar el talento que necesitan para ejecu-
tar su estrategia. En un entorno donde
cada vez resulta més dificil encontrar y
atraer a los mejores profesionales, la es-
pecializacién y el conocimiento profun-
do de los sectores se han convertido en
factores diferenciales.

Nuestra prioridad es el crecimiento
orgdnico. Queremos seguir reforzando
nuestras capacidades, ampliar nuestra
presencia en sectores estratégicos y
continuar incorporando profesionales
que compartan nuestros valores, nues-
tra cultura y nuestra forma de entender
el negocio. Creemos mds en seguir cons-
truyendo un proyecto sélido y sosteni-
ble a largo plazo que en crecer rapida-
mente por compras o adquisiciones.

La compaiia actualmente opera en Es-
pafia, Perd, Colombia y México, ;pre-
tenden ampliar su presencia interna-
cional con nuevos paises?

La internacionalizacién forma parte de
nuestra evolucién natural como firma.
Cada vez trabajamos mds proyectos con
alcance internacional y observamos
que nuestros clientes necesitan acceder
al mejor talento sin que las fronteras
supongan una limitacién.

Nuestro objetivo es seguir reforzando
nuestra presencia en aquellos merca-
dos donde podamos aportar verdadero

94

Nuestra
especializacion y
experiencia aporta
una vision externa
e independiente
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valor y acompafiar a nuestros clientes
en sus procesos de crecimiento, expan-
sién o transformacion. Mds que una es-
trategia basada en abrir oficinas, apos-
tamos por desarrollar una capacidad
real de ejecucion internacional y una
red solida de relaciones en los merca-
dos donde operamos.

¢Como os adaptais a la creciente de-
manda de nuevos perfiles y capacida-
des derivadas de la transformacion di-
gital y de la inteligencia artificial?

Hoy las compafiias no solo necesitan in-
corporar perfiles tecnolégicos. Necesi-
tan lideres capaces de entender como la
digitalizacion, los datos y la IA pueden
transformar sus modelos de negocio,
mejorar la eficiencia de sus operacio-
nesy generar nuevas oportunidades de
crecimiento.

Hace méas de tres afios creamos una
marca especializada en el asesora-
miento a las dreas de tecnologia en la
busqueda de talento. Asi nace Klevo,
dando respuesta a una realidad que es-
tamos viviendo cada dia en el mercado:
la tecnologia y mas concretamente la
inteligencia artificial (IA) han dejado
de ser una cuestién exclusiva de los de-
partamentos de IT para convertirse en
factores estratégicos que afectan a toda
la organizacion.

En Klevo contamos con un equipo pro-
pio de expertos tecnoldgicos que ayu-
dan a nuestros clientes a identificar y
atraer ese talento especializado, y apor-
tando una visiéon muy cercana a la evo-
lucién real del mercado. Trabajamos
diariamente con empresas que estan
abordando procesos de transformacion
tecnolégica y con profesionales que li-
deran iniciativas vinculadas a inteli-
gencia artificial (IA), automatizacion,
analitica avanzada, ciberseguridad o
desarrollo de producto digital.

Nuestra experiencia directa en pro-
yectos relacionados con IA nos permite
entender no solo las capacidades téc-
nicas que demandan las organizacio-
nes, sino también los nuevos modelos



relaciones de confianza que aporten
valor sostenido”

organizativos y de liderazgo que estan
surgiendo alrededor de esta tecnologia.
Esta tecnologia estd transformando
profundamente la forma de trabajar y
de competir de las empresas, y nuestro
objetivo es ayudar a nuestros clientes
a incorporar el talento que les permita
liderar ese cambio.

¢Como definirian el valor diferencial de
Ad hoc para competir en un contexto
como el actual?

Nuestro principal valor diferencial es
que entendemos que la busqueda de
directivos no consiste unicamente en
incorporar directivos. Consiste en ayu-
dar a las organizaciones a tomar una
de las decisiones mdas importantes que
existen en una empresa: incorporar a
las personas que van a liderar su creci-
miento futuro.

Por eso dedicamos gran parte de nues-
tro esfuerzo a comprender el negocio,
la cultura y los retos estratégicos de
nuestros clientes. Esa combinacién en-
tre conocimiento empresarial y cono-
cimiento del mercado del talento nos
permite identificar profesionales capa-
ces de generar impacto real mds alla de
cumplir una descripcién de puesto.

Trabajamos con una metodologia muy
cercana, con una alta implicacién de los
socios en cada proyecto y con una vi-
sion de largo plazo. Nuestro objetivo no
es cerrar procesos, sino construir rela-
ciones de confianza que aporten valor
sostenido a nuestros clientes.

¢{Qué lineas de negocio consideran que
tendran mayor capacidad de genera-
cion de ingresos en el corto o medio
plazo?

La busqueda de directivos seguird
siendo una actividad fundamental
para nosotros, especialmente en po-
siciones vinculadas a transformacion
empresarial, crecimiento e interna-
cionalizacién. Paralelamente, estamos
observando una demanda creciente de
servicios relacionados con liderazgo,
evaluacion de directivos, planificacion
de sucesion y talento tecnoldgico.

Las organizaciones estan viviendo pro-
cesos de cambio cada vez mds acelerados
y eso estd aumentando la necesidad de
contar con socios especializados que les
ayuden a tomar decisiones estratégicas
en materia de talento. En nuestra opi-
nion, las compafias que sean capaces de
atraer, desarrollar y fidelizar a los mejo-
res profesionales serdn las que marquen
la diferencia en los préoximos afos.

En el ambito de la consultoria, ;como
colaboran con sus clientes?

Nuestra aproximacién es muy practica
y cercana al negocio. Trabajamos con
equipos directivos y consejos de ad-
ministracién ayudandoles a abordar
cuestiones relacionadas con estructu-
ra organizativa, liderazgo, evaluacion
de equipos, sucesién o transformacion
empresarial.

Nuestra experiencia en multiples sec-
tores nos permite aportar una visién
externa e independiente que ayuda a
enriquecer la toma de decisiones. Siem-
pre con un enfoque orientado a la eje-
cucion y a la generacion de resultados
tangibles. Entendemos la consultoria
como una herramienta para ayudar a
las organizaciones a afrontar sus retos
con mayor claridad y tomar decisiones
mejor fundamentadas en un entorno
empresarial cada vez mas complejo.

¢Qué casos de éxito pueden poner en
valor la operativa de la empresa?

Hemos participado en proyectos de in-
corporacion de directivos para compa-
fiias lideres en sectores como industria,
energia, tecnologia, salud, servicios
financieros o retail. En muchos casos
se trataba de posiciones clave para li-
derar procesos de transformacion, cre-
cimiento, internacionalizacién o profe-
sionalizacién de las organizaciones.

No obstante, creemos que el verdade-
ro éxito de nuestro trabajo no se mide
cuando se incorpora un directivo, sino
afios después, cuando esa incorpora-
cién ha contribuido de forma clara al
desarrollo y los resultados de la compa-
fifa. La confianza recurrente de nues-

tros clientes y las relaciones que man-
tenemos con ellos a lo largo del tiempo
son probablemente nuestro mejor indi-
cador de éxito.

¢Qué huella quiere dejar Ad hoc en el
mercado laboral?

Nos gustaria contribuir a que las organi-
zaciones cuenten con mejores lideres y
equipos directivos. Creemos firmemen-
te que gran parte del éxito o del fracaso
de una empresa depende de las personas
que toman las decisiones clave.

Vivimos un momento en el que la capa-
cidad de adaptacion, el liderazgo y la
gestion del talento son mas importantes
que nunca. Nuestra misién es acompa-
flar a las empresas a afrontar esos de-
safios identificando profesionales ca-
paces de generar impacto, impulsar el
cambio y construir organizaciones mas
solidas y competitivas.

Llevamos méas de 20 afios contribuyen-
do a la incorporacién de directivos y
al fortalecimiento del tejido empresa-
rial. Nuestra huella no se mide por las
posiciones que cubrimos, sino por las
organizaciones a las que acompafiamos
a transformarse a través de los lideres
que las impulsan.x
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1Banco de Pagos Internaciona-

les de Basilea (BIS) publico re-

cientemente su informe anual

correspondiente a 2026 y, en-

tre las cuestiones que analiza,
destaca una que podriamos denominar
el riesgo de pinchazo de la ‘burbuja’ de la
inteligencia artificial (IA). A decir verdad,
el BIS se cuida mucho de hablar expresa-
mente de ‘burbuja’: prefiere referirse a un
intensisimo ciclo inversor que viene acu-
mulando fragilidades financieras y que,
en consecuencia, corre el riesgo de experi-
mentar un final abrupto.

La magnitud histérica de ese ciclo no ad-
mite discusién. Los cinco mayores hipe-
rescaladores estadounidenses -Alphabet,
Amazon, Meta, Microsoft y Oracle- van a
gastar mas de un billén de délares en in-
version ligada a la IA entre 2025 y finales
de 2026. Esa inversion, junto a la del resto
de esta industria, aporté un punto por-
centual de crecimiento a la economia es-
tadounidense en 2025;y, dado que ese afno
el PIB crecié un 2%, hemos de concluir
que la apuesta por la IA explic6 la mitad
de todo el crecimiento de la primera po-
tencia del planeta.

Ahora bien, los compromisos de inversién
son ya tan abultados que no pueden sufra-
garse unicamente con la caja que generan
estas companias, de modo que han de recu-
rrir crecientemente al endeudamiento. Dos
ingredientes -altisima inversién y creciente
dependencia de la deuda- que van minando
los fundamentales de todo el ciclo.

Sobre esa fragilidad reflexiona el BIS a
partir de tres banderas rojas. La primera
la coloca en las elevadisimas cotizacio-
nes bursétiles del sector, que descuen-
tan implicitamente crecimientos de los
beneficios futuros a ritmos vertiginosos,
en muchos casos superiores a los que es-
tas tecnoldgicas experimentaron durante
su etapa inicial de vida (justo cuando las
compafiias mas suelen crecer).

¢Pinchara la 1A?

Cuidado: el BIS no afirma que tales expec-
tativas vayan a resultar irreales, ni des-
carta que el boom alumbre una economia
de la hiperprosperidad donde la produc-
tividad y los beneficios se disparen. Lo
unico sobre lo que advierte es que, histo-
ricamente, valoraciones tan infladas y tan
dependientes de un crecimiento futuro
tan acelerado suelen terminar mal... Aun-
que quiza esta vez sea distinto.

La segunda bandera roja es el creciente
apalancamiento. Buena parte del ciclo se
financia ya con deuda, mediante la coloca-
cion de bonos y a través del crédito priva-
do. Parte de quienes nutren esos fondos de
crédito privado, cuya exposicion al sector
se ha cuadruplicado en pocos afnos, son in-
versores minoristas: el pequefio ahorrador
financia el boom, en ocasiones, sin ser ple-
namente consciente.

Que cada cual asuma los riesgos que de-
see no me parece objetable -el potencial
de revalorizacion es altisimo silas prome-
sas de la IA terminan cumpliéndose-; el
problema surge cuando uno esta expues-
to a un sector del que apenas tiene idea y,
peor aun, sin saber siquiera que lo esta.
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La tercera deriva de la anterior: la finan-
ciacion circular. Los fabricantes de chips,
como Nvidia, o los hiperescaladores como
Alphabet, toman participaciones en el ca-
pital de los laboratorios que desarrollan
los modelos -OpenAl, Anthropic-, y estos,
a cambio, se comprometen a comprarles
durante afios chips o capacidad de com-
puto. Una interdependencia operativa
que se torna también financiera y que
multiplica la fragilidad: si OpenAl o An-
thropic frenaran de golpe sus inversiones,
Nvidia no solo venderia muchas menos
GPUs, sino que veria depreciarse la par-
ticipacion accionarial que mantiene en
esas mismas firmas.

Asilas cosas, ¢donde localiza el BIS el prin-
cipal foco de tension por venir? En una
eventual subida de los tipos de interés. Si
la Reserva Federal (Fed) se viera forzada a
elevarlos -por la inflacién o por la propia
presion que el ciclo inversor ejerce sobre
la demanda de financiacion-, la capacidad
de apalancamiento se restringiria, mu-
chas operaciones planificadas dejarian
de poder financiarse y las cifras de nego-
cio interrelacionadas se vendrian abajo,
arrastrando consigo a las cotizaciones. La
clave, en suma, reside en que la rentabi-
lidad esperada del ciclo aumente mas de-
prisa de lo que lo hagan los tipos.

No nos engafiemos: el BIS no niega que la
IA vaya a ser enormemente transforma-
dora. Lo que dice es que toda revolucion
tecnoldgica previa -la fiebre de los cana-
les estadounidenses, la mania ferroviaria
britanica, la euforia eléctrica de los afnos
veinte o las puntocom de los noventa-
vino acompafiada de un boom apalanca-
do que termind en correccién bursétil, y
que el ciclo inversor actual desborda a
todos aquéllos en términos relativos. Pue-
de que esta vez sea distinto, pero mas nos
vale tener bien presentes los riesgos y los
antecedentes antes de tomar cualquier
decision de inversion.x
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Albert Rivera

“Los cuatro grandes motores econdomicos
de Europa estan en paralisis por falta
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cobrando el

ingreso minimo

vital en Espana,
mientras el paro
sereducey la

economia crece a

un ritmo del 3%”
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a inestabilidad y la polari-
zacién politica que vive Es-
pafa afectan a la actividad
econdmica, ya que generan
incertidumbre en el &mbito
regulatorio, en la planificacién de inver-
siones, en el modelo fiscal y en los pro-
pios presupuestos de las empresas. La
corrupcién marca el debate diario en un
pais que, pese a todos los ‘nubarrones’ a
los que se enfrenta y al volumen de deu-
da publica, mantiene una senda de creci-
miento sostenida y un coste sostenible de
financiacién del pasivo estatal.

En este contexto, Capital recibié a Albert
Rivera, presidente del Club Raheem y
ex presidente de Ciudadanos, en la ul-
tima edicién de los Desayunos. Rivera
realizé un diagnostico de la actualidad
espafiola acompafiado por Nicolds Re-
dondo Terreros, presidente de Capital,
por Javier Santacruz, economista, y por
Borja Carrascosa, director de la revista.
El catering del encuentro corrié a cargo
de Viena Capellanes.

de reformas”

Redaccion

Redondo Terreros resalté durante su in-
tervencion inicial que Rivera es “un bro-
che de oro de este ciclo de Desayunos”,
porque “es un hombre que, cuando estu-
vo en la vida publica y politica espafiola,
demostrd que tenia principios y que los
defendia. Porque la politica, sin princi-
pios, es como un ring de boxeo ilegal”. Y
afiadi6 que, “desde que abandond la ac-
tividad politica, se ha convertido en un
referente, pero no de la politica, sino del
espacio publico general espafiol”.

LA POLITICA Y LA EMPRESA

Albert Rivera incidid en que, tras una tra-
yectoria en la vida politica como la suya,
uno no deja de preocuparse y de querer
aportar valor. “Me importa mi pais, me
duele cuando las cosas van mal y me en-
orgullece cuando las cosas van bien, mi
opinidén la hago publica en los foros en
los que me invitan a participa”, sefialé.
“Un politico nunca deja de serlo, en el
sentido amplio de la palabra [...], pero
hay que saber marcharse y anclarse al
pasado no sirve de nada”.

Tras su paso al sector privado -Rivera
dejo la politica en noviembre de 2019-,
nuestro protagonista destacé que, segun
su vision, “la solucién a los conflictos
siempre es més agil que la politica. Aun-
que, cada vez mas, la vida privada tiene
menos de privada y més de publica. An-
tes te fijabas en una empresa y veias su
facturacion, sus numeros, cuantos em-
pleados tenia y poco mds. Ahora no, aho-
ra el CEO de una compaiiia estd expuesto
publicamente”.

Ademés, resalté que “hay crisis repu-
tacionales que afectan a compafiias no
solo bursatiles, sino también compafiias
no cotizadas. Veo similitudes también de
ese escrutinio publico que yo pensaba
que solo estaba en la actividad politica”.
“Siun CEO dice que es honrado y que tie-
nes unos principios y valores para inver-
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tir en determinados productos, tiene que
demostrarlo también”, apuntd.

“La politica estd muy contagiada por la es-
fera publica, por la por el dinamismo de
la comunicacion digital, por lo inmediato,
por lo simple, por lo f4cil, por lo populis-
ta” destacd. “Y, desgraciadamente, debo
decir que, si comparas el Consejo de Mi-
nistros con el Consejo de Administracién
0 el comité de direccién de una empresa
mediana espafiola [...], probablemente
tienen mucho mds nivel profesional, for-
mativo y de criterio en la empresa”. “Echo
de menos el sentido de Estado en la vida
publica espafiola”, resalto.

LA CRISIS DEL MODELO LIBERAL

Albert Rivera evalud el estado de salud
del modelo econdmico liberal y resaltd
que, “en general, en Europa tenemos una
crisis de modelo de sociedad del bienes-
tar, que ha sido un gran éxito, y puede
ser nuestro gran fracaso si no lo reforma-
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“Defiendo el estado
del bienestar con una

economia liberal y fuerte,

no con una economia
subsidiada, con altos

impuestos y con una clase

media asfixiada”

mos”. Y detallé que, “después de la crisis
financiera, del Brexit, de los mandatos de
Trump, las guerras y la disrupcién tecno-
légica, las reglas de juego estan cambian-
do”, a pesar de que “algunos politicos
siguen con la misma ‘cantinela’ de subir
los gastos e incrementar las subvencio-
nes o los subsidios”.
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“Veo que los cuatro grandes motores eco-
némicos de Europa estdn en una pardli-
sis, una falta de reformas que hace insos-
tenible el modelo de bienestar”, apunto.
“Yo defiendo el estado del bienestar con
una economia liberal y fuerte, no con
una economia subsidiada, con altos im-
puestos y con una clase media asfixiada”.

“Hay 2,6 millones de personas cobrando
el ingreso minimo vital (IMV) cuando el
paro se supone que se estd reduciendo y
cuando la economia se supone que cre-
ce a un ritmo del 3%. Esto de dar subsi-
dios para comprar voluntades politicas
es muy descarado, yo Creo que es muy
malo para el pais, desincentiva mucho el
empleo”, dijo Rivera, para afiadir que “el
Estado estd compitiendo deslealmente
con las empresas en el mercado laboral.
Si ofrece subsidios por no trabajar y las
empresas tienen que pagar los mismos
salarios para que la persona trabaje, es
humano que, en igualdad de condicio-
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nes, el trabajador se lo piense. Estamos
desincentivando el trabajo, es perverso”.

“El estado de bienestar europeo estd en
crisis y no se puede subir mas los im-
puestos”, dijo Rivera. “Solo nos queda
la moderacién fiscal y la reactivaciéon
econdémica”, destacé. Y, respecto al pro-
blema de la productividad, puso en valor
que “las multinacionales y las grandes,
que ya aplican mas tecnologia, tienen
mas capacidad inversora, son las prin-
cipales beneficiadas, mientras que las
medianas y las pequefias, poco a poco, la
irdn aplicando para sacarle los frutos”.

Nuestro protagonista identificé que “el
drama de Espafia es el absentismo y la
desincentivacién del empleo, que no nos
permite crecer todo lo que podriamos”.
“Otros paises van a hacer los deberes
en este ambito, como, por ejemplo, las
economias asidticas o Estados Unidos”.
“Los demas juegan el partido con mucha
tecnologia, con mucha agilidad y flexibi-
lidad laboral, y Espafia y, en el conjunto,
Europa, juegan maniatadas”.

CONTEXTO DE POLARIZACION POLITICA

Tal y como comentdbamos en el inicio
de este repaso a las palabras de Rivera,
la actualidad politica arroja una imagen
degradada, polarizada y en permanente
tensién. Rivera incidié en que “en los
ultimos ocho afios, el objetivo de este
gobierno no ha sido ni transformar la

capital.es

resultado

economia, ni transformar Espafia, ni ha-
cer las reformas pendientes, el objetivo
ha sido estar en el poder, sostenerse y
durar. Esta legislatura no ha sido legisla-
tura, ha sido una investidura. Legislas es
aprobar presupuestos y hasta los propios
socios del Gobierno cuestionan estos dias
el contenido de la legislatura”.

“Este gobierno y el presidente actual le
han pillado la medida del umbral del

JULIO/AGOSTO 2026

sufrimiento a los espafioles, se han dado
cuenta de hasta dénde se puede tensar la
cuerda”, afirmé. Y, “como tiene escanda-
los cada dia, el espafiol acaba acostum-
brandose al escdndalo”. “Estan tensando
la cuerda de la institucionalidad, estan
probando dénde estd el limite. Una de
las investigaciones es si han intentado
comprar a jueces y fiscales para que no
investiguen ni al presidente, ni a su fami-
lia, ni a su partido. Hemos visto a la UCO
entrar en la sede del partido de Gobier-
no, hemos visto al ex presidente Zapa-
tero pasar por los tribunales con delitos
muy graves de blanqueo y de corrupcién
a nivel internacional...”, afirmd, pese a
lo cual “no hay un shock emocional de la
mayoria espafioles, no hay una convul-
sién social. Hay un pais tranquilo, muy
tranquilo, a mi juicio, viendo con cierto
estupor, pasividad y conformismo lo que
estd pasando.

“Hay dos Espafias, la Espafia real que
vive, crece, crea empresas, crea empleo
y se busca la vida, y hay unas institucio-
nes al limite de fraccionar la separacién
de poderes, de que la corrupcion llegue a
la policia, a los jueces y a los fiscales, y de
derribar los muros mas, mas infranquea-
bles de la democracia”.

“Ha habido gente que se ha jugado el tipo
literalmente bajo amenaza, bajo chanta-
je, bajo intentos de sabotaje, corrupcién
por 2.000 o 3.000 euros al mes. Hay guar-
dias civiles, policias y jueces que, por un
sueldo que no es ni la mitad de la mitad
de la mitad de lo que se estan repartien-
do los corruptos, han aguantado la pre-
sién por defender a su pais y hacer su
trabajo. Y yo quiero reconocer eso por-
que, gracias a Dios, esos pocos hombres
buenos estadn protegiendo ahora mismo
lo que es la institucionalidad. Y yo quiero
darle las gracias”, dijo Rivera.

EL NEXO CON HISPANOAMERICA

Rivera quiso “reconocer el fenémeno,
porque algunos politicos incluso lo criti-
can, de los inversores de Hispanoaméri-
ca que vienen a invertir a Espafia. Es ma-
ravilloso que las empresas espafiolas se
capitalicen con capital extranjero y que
los empresarios extranjeros, los family
office o la gente que invierte quiera estar
en Madrid o en Espafia. Eso me parece
una gran noticia”.

“De hecho, yo creo que la fisonomia de
Madrid en particular, de Espafia en ge-
neral, del capital de las compafiias y de
las inversiones ha cambiado y hoy tiene
un acento mas hispano, de toda Hispa-
noameérica. Y eso creo que es buena no-



ticia”, dijo. Y afirmé, ademas que la zona
euro “sigue siendo muy atractiva. No solo
Espafia, donde sigue siendo fundamental
la seguridad fisica. Aqui no la valoramos
suficiente, hasta que viajamos a América
Latina y nos damos cuenta de lo que vale
poder ir por la calle libremente”.

“Muchos de esos inversores latinoame-
ricanos vienen aqui porque les encanta
venir a Madrid, porque les encanta Es-
pafia. Se sienten en casa, hablamos el
mismo idioma, compartimos valores y
pueden salir a la calle seguros. Sus hijos
van a una buena escuela de negocios o
a un buen colegio, se sienten en su casa.
Ese componente emocional que en Esta-
dos Unidos era aspiracional para ellos, y
lo sigue siendo, sobre todo, en Miami”,
“Los que no pueden o no quieren ir a
Miami, probablemente su destino sera
Espafa”, sefiald.

“Lo que yo llamo la Alianza Hispana es
una idea que a mi me gustaria que ayu-
daramos a desarrollar en Espafia, desde
la colaboracién, que todos los hispanos
tengamos un espacio comun y no solo
sea un espacio de las letras, no solo un
espacio para para dar un premio cultural
o0 para reconocer la literatura en espafol,
sino que sea un espacio laboral, que sea
un espacio econémico, empresarial e in-
telectual”, dijo Rivera.
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“Hay guardias civiles,
policias y jueces que
han aguantado la
presion por defender
a su paisy hacer su
trabajo por un sueldo
ridiculo frente a lo que
se estan repartiendo
los corruptos”

“Somos 600 millones de hispanoparlan-
tes y Estados Unidos tiene 60 millones
de hispanoparlantes, uno de cada tres
norteamericanos va a hablar espafiol.
Yo soy muy optimista a futuro, vamos a
aglutinar 700 millones de personas en el
mundo”, destaco.

PROXIMOS PASOS PROFESIONALES

Rivera concluy6 su intervencidn desta-
cando sus planes de desarrollo profe-
sional futuro. “Hay mucho para crecer.
Yo ahora estoy principalmente en una

consultora que monté con José Manuel
Villegas, hacemos consultoria estratégica
para empresas, basicamente con CEOs
y directores generales. Les asesoramos
tanto en la parte institucional como en la
parte de inversiéon”, apunto.

“Es un trabajo bonito, porque antes es-
tabas de delantero centro, rematando
balones, tomando decisiones y ahora
ayudas a los comités de direccién, a los
CEOs, a los directores, a tomar decisio-
nes y a planificar estrategias”, dijo. Ade-
mads, resalté su labor como presidente
del Club Raheem, “un club de inversores
privados, de empresarios, de los cuales,
aproximadamente la tercera parte de los
inversores proceden de América Latina”.

“Y finalmente, para no aburrirme, me
gusta la universidad, me gusta las confe-
rencias y toda la parte geopolitica, hacer
ese analisis que, hoy en dia, es una obli-
gacion dentro de un comité de direccién
0 un consejo asesor”, apuntd. “También
hago ese andlisis para empresas y en
conferencias y foros, porque me parece
que ahora es més necesario que nunca
para que la gente entienda los cambios
en las placas tecténicas que se estan pro-
duciendo. Entonces, te digo la verdad, es-
toy encantado con lo que hago, me gusta
y disfruto, sin perder nunca la cara. Vivo
en el mismo mundo en el que vivimos to-
dos”, concluyd Rivera.x
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Mar Cardenas Munoz,
doctora y directora del
Master en Direccion
de Personas y Gestion
de RR.HH. y del
Programa Superior
de Gestion del Cambio
y Transformacion
Organizacional en ESIC:

“Las organizaciones que
entienden RRHH como
un departamento de

procesos estan perdiendo

terreno frente a las que
lo gestionan como una
palanca estratégica
real: quién entra, como
se desarrolla, como se
fideliza y, también,
como se sale”

dad explica por qué Recursos Humanos
ha entrado en una nueva etapa: la de
pasar de administrar personas a dise-
flar organizaciones preparadas para
adaptarse.

El mercado laboral espafiol ofrece una
primera paradoja. El empleo continua
creciendo, pero muchas empresas si-
guen sin encontrar determinados per-
files. Persiste un desempleo elevado
entre trabajadores con menor cuali-
ficacion, mientras escasean perfiles
cualificados en sectores como sanidad,
servicios profesionales, tecnologias de
la informacién, inteligencia artificial,
infraestructuras o energias renova-
bles. En otras palabras: no faltan unica-
mente personas; faltan determinadas
competencias.

Anselm Divi, profesor de People Mana-
gement de Esade Business School, des-
cribe esta situacién como una trans-
formacién del modelo laboral espafiol.
El pais, explica, sigue creando empleo,
pero “convive con una escasez de per-
files STEM y con un paro estructural
entre trabajadores no cualificados”. La
causa de fondo es una falta de ajuste en-
tre la oferta y la demanda de competen-
cias: lo que las empresas necesitan no
siempre coincide con lo que el sistema
formativo y el mercado laboral estan
ofreciendo.

La digitalizacién y la IA aceleran esa
tension. Para Divi, la IA actia como un
arma de doble filo: por un lado, genera
nuevas tipologias de puestos; por otro,
destruye algunos empleos y transfor-
ma profundamente el contenido de
otros. No se trata solo de una sustitu-
cién mecdanica de trabajadores por ma-
quinas. Se trata de una reordenacion
del trabajo: tareas que desaparecen, ta-
reas que se automatizan, tareas que se
enriquecen y tareas que exigen nuevas
capacidades.

El informe PwC 2026 Global AI Jobs Ba-
rometer refuerza esta lectura. Publica-
do en junio de 2026, analiza méas de mil
millones de anuncios de empleo en 27
paises y territorios y concluye que la
inteligencia artificial estd creando un
mercado laboral a dos velocidades. Las
compafifas mas capaces de aprovechar
laIA crecen, contratany elevan produc-
tividad con mas fuerza que las que se
quedan atras.

Pero el dato masrelevante para Recursos
Humanos no es solo productivo: los re-
quisitos de habilidades cambian con mu-
chamasrapidez en los puestos expuestos

ala IA, y los perfiles junior empiezan a
necesitar antes competencias asociadas
tradicionalmente a trabajadores sénior,
como criterio, liderazgo, adaptabilidad y
pensamiento estratégico.

Esto obliga a revisar una de las bases
del desarrollo profesional. Durante dé-
cadas, muchos trabajadores aprendian
el oficio realizando tareas basicas, re-
petitivas o de procesamiento de infor-
macioén. Si esas tareas se automatizan,
¢como aprenderdn los perfiles de entra-
da? ¢Como se construird el criterio pro-
fesional si desaparece parte del apren-
dizaje inicial? ;Qué papel tendrdn los
mentores, los responsables de equipo,
las comunidades internas de conoci-
miento y los itinerarios de formacion?
La IA no solo cambia qué tareas se ha-
cen. Cambia cdmo se aprende a trabajar.

UNA TRANSFORMACION GRADUAL,
PERO IRREVERSIBLE

Divi recuerda que la mitad de las em-
presas espafolas declara tener ya un
nivel medio de implantacién de la IA.
Esa adopcién no es homogénea. Es ma-
yor entre compafiias con plantillas més
jovenes, de tamafio mediano, pertene-
cientes al sector industrial y con ma-
yor grado de digitalizacidon. En cambio,
tiende a ser mas baja o inexistente en
organizaciones con plantillas de mayor
edad, menor dimensién empresarial y
menor nivel de digitalizacién.

La implantaciéon de la IA y la automa-
tizaciéon de tareas se traducen en re-
duccion de tiempos de proceso, mayor
eficiencia en el uso de recursos, dismi-
nucién de errores, aumento del volu-
men de produccién y mejora de compe-
titividad. Pero también liberan tiempo
de trabajo. Y esa liberacién puede tener
dos consecuencias muy distintas: una
reduccién del nivel de empleo o un des-
plazamiento de las personas hacia ta-
reas de mayor valor afiadido.

Ese es uno de los grandes dilemas de
2026. La IA puede aumentar la produc-
tividad, pero también genera incerti-
dumbre. Las empresas y los trabaja-
dores perciben que el cambio es real,
aunque todavia se esté produciendo de
manera gradual. La sustitucién gene-
ralizada de puestos no es el escenario
dominante; lo que se observa es una
transformacién progresiva de la canti-
dad y la estructura del empleo.

Los préximos cinco afios estaran mar-
cados, segun Divi, por perfiles tecnolo-
gicos, analiticos, logisticos y de infraes-
tructuras, ademas de un aumento claro



del valor de las competencias humanas
avanzadas. Entre los perfiles con ma-
yor crecimiento aparecen los ligados
a inteligencia artificial, datos, logisti-
ca, sanidad, servicios sociosanitarios,
grandes proyectos de infraestructuras
y energias renovables.

Las habilidades técnicas mas rele-
vantes serdn IA y machine learning,
andlisis de datos, estadistica, automa-
tizacién de procesos, ciberseguridad,
cloud computing, gestién de proyectos
complejos, conocimientos en energias
renovables e infraestructuras y capaci-
dades vinculadas a la salud asistencial.

Perolaparte técnicano serd suficiente.
Las competencias humanas ganaran
valor: pensamiento critico, resolucién
de problemas, adaptabilidad, aprendi-
zaje continuo, comunicacioén, lideraz-
go, gestion de equipos, visién estraté-
gica, toma de decisiones y creatividad
aplicada al negocio. La paradoja de la
automatizacion es que cuanto mas se
automatizan las tareas rutinarias, mds
importante se vuelve aquello que no
se puede automatizar facilmente: el
juicio, la confianza, la interpretacion,
la empatia, la influencia, la responsa-
bilidad y la capacidad de liderar en la
incertidumbre.

Mar Cérdenas Mufioz, doctora y direc-
tora del Master en Direccion de Perso-
nas y Gestion de RR.HH. y del Progra-
ma Superior de Gestion del Cambio
y Transformaciéon Organizacional

en ESIC, lo resume de forma directa:
“Cuanta mas IA, més inteligencia emo-
cional”. La IA gestiona datos, procesa,
generay automatiza. Pero lo que mueve
a las personas, lo que construye con-

fianza y lo que hace que las cosas ocu-
rran dentro de una organizacion sigue
siendo humano.

Para Cardenas, comunicacion, influen-
cia, gestién del conflicto y empatia con
propdsito no son habilidades blandas se-
cundarias. Son el nucleo diferencial de
cualquier profesional que quiera seguir
siendo relevante. El conocimiento técni-
co sigue siendo necesario -sin criterio,
no hay conversacién de calidad con la
IA-, pero lo escaso ya no es acceder a la
informacion. El conocimiento estd en la
red, disponible y abundante. Lo escaso
es saber ponerlo en valor: conectar lo
que uno sabe con cémo lo aplica, cémo
lo comunica y qué impacto genera.

LA DESCONEXION ENTRE FORMACION
Y EMPLEO

Espafia arrastra desde hace afios un
problema de conexion entre formacién
y mercado laboral. Pero, en 2026, esa
brecha se vuelve mas urgente porque la
velocidad de cambio de las competen-
cias se acelera. El sistema educativo, la
formacién profesional, la universidad,
las empresas y las administraciones
publicas se enfrentan a una misma pre-
gunta: cOmo preparar personas para
puestos que estan cambiando mientras
se definen.

Divihabla de un problema endémico de
disociacién entre las necesidades for-
mativas y de competencias que requie-
ren la industria y los servicios publicos
y privados, y la oferta de titulaciones y
habilitaciones procedentes del entorno
universitario y de la formacién profe-
sional. En su opinidén, deberia existir
una mejor coordinacion entre el entor-
no académico y el laboral, liderada por
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David Blasco,
director de Servicios
Corporativos de Redsys:

“Dentro de cinco anos, el
puesto de trabajo en una
compaitia tecnoldgica

sera mas inteligente, mas

asistido y, sobre todo,
mas orientado a
generar valor”
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las autoridades publicas, para planifi-
car y adaptar los recorridos formativos
habilitantes a la oferta y la demanda de
las distintas profesiones.

El caso sanitario aparece como uno de
los mas delicados. Las jubilaciones de
la generacion del baby boom, unidas al
envejecimiento de la poblacion, antici-
pan un déficit estructural de personal
médico, de enfermeria y sociosanitario.
No se trata solo de cubrir vacantes: se
trata de sostener un sistema de cuida-
dos y atencién en un pais cada vez mds
envejecido.

LA FORMACION CONTINUA,
EN ESTE CONTEXTO, DEJA DE SER
UN COMPLEMENTO.

Se convierte en una condicién de em-
pleabilidad. Cardenas insiste en que
el lifelong learning no es un concepto
bonito, sino “la Unica estrategia real de
employability” en un entorno que no va
a dejar de cambiar. Aprender no puede
ser algo que se hace cuando sobra tiem-
po o cuando el mercado obliga. Tiene
que formar parte del ADN profesional.

También importa donde y cémo se
aprende. Cdrdenas distingue entre
consumir contenido en solitario y for-
mar parte de comunidades donde el
aprendizaje es el propdsito, donde los
expertos estdn en la frontera de las ten-
dencias y donde el conocimiento se con-
trasta, se aplica y se convierte en trans-
formaciéon. Los espacios formativos
que marcaran la diferencia no seran
los que solo transmiten contenido, sino
los que acompafian a los profesionales a
repensar céomo trabajan, como se posi-
cionan y quiénes son en un mundo que
sereorganiza.

David Blasco, director de Servicios Cor-
porativos de Redsys, coincide desde la
perspectiva de una compafiia tecnolé-
gica. La formacién, afirma, tiene que
dejar de verse como algo puntual, afia-
dido al trabajo, y convertirse en una
parte natural del dia a dia. En una em-
presa tecnolégica no puede depender
solo de hacer un curso cada cierto tiem-
po, porque el entorno cambia demasia-
do rapido y las necesidades aparecen
muchas veces sobre la marcha.

La IA puede ayudar a personalizar esa
formacién: detectar qué capacidades
necesita reforzar cada equipo, propo-
ner itinerarios adaptados o ajustar con-
tenidos al ritmo y perfil de cada profe-
sional. Pero la clave no estard solo en
disponer de més herramientas formati-
vas. Lo decisivo serd crear una cultura
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Silvia Bauza, socia
responsable del area

Laboral en EY Abogados:

“Las organizaciones que
gestionen el bienestar
de sus equipos tendran
una ventaja compelitiva
sostenida”

en la que aprender, probar, compartir
conocimiento y actualizarse sea algo
normal dentro de la forma de trabajar.

EL PUESTO DE TRABAJO SERA MAS
ASISTIDO, PERO TAMBIEN MAS EXIGENTE

Desde Redsys, Blasco imagina el puesto
de trabajo dentro de cinco afios como
un espacio mas inteligente, mas asis-
tido y, sobre todo, més orientado a ge-
nerar valor. La inteligencia artificial y
la automatizacién asumirdn una parte
importante de las tareas repetitivas,
administrativas o de anadlisis bdsico.
Eso permitird que las personas dedi-
quen mas tiempo a resolver problemas
complejos, anticipar riesgos, mejorar
procesos y tomar decisiones con maés
contexto.

Pero la visién de una compaifiia tecno-
légica que opera en un entorno critico
como el de los pagos no puede limitarse
a la eficiencia. Cualquier transforma-
cién del puesto de trabajo debe cons-
truirse sobre seguridad, trazabilidad,
disponibilidad y cumplimiento nor-
mativo. El reto no serd simplemente

JULIO/AGOSTO 2026

incorporar nuevas herramientas, sino
hacerlo con criterio, gobierno y forma-
cién. La tecnologia debe ampliar lo que
cada profesional es capaz de aportar, no
sustituir su criterio.

Esta idea introduce un matiz importan-
te en la conversacién sobre automatiza-
cién. No se trata de separar de forma ri-
gida qué hara la inteligencia artificial
y qué seguirdn haciendo las personas,
sino de entender dénde aporta mads va-
lor cada una. La IA puede asumir tareas
basadas en volumen, repeticién y andli-
sis de datos. Puede automatizar proce-
sos, detectar patrones, ordenar infor-
macion, acelerar andlisis preliminares
y apoyar tareas que requieren rapidez
y capacidad de procesamiento.

El talento humano seguird siendo im-
prescindible alli donde se requiera cri-
terio, contexto y responsabilidad. Mas
aun en decisiones complejas, situacio-
nes nuevas, priorizacién, liderazgo de
equipos, relacién con clientes, negocia-
cién y evaluacion del impacto real de
una decisién. En una compafiia como
Redsys, la IA puede ayudar a ganar
eficiencia, anticipaciéon y capacidad de
respuesta. Pero las decisiones criticas
no podran delegarse sin supervision.

Los perfiles mds demandados, segun
Blasco, serdan aquellos capaces de com-
binar tecnologia, negocio y adaptacion.
La parte técnica seguird siendo funda-
mental en dmbitos como inteligencia
artificial, gestién y andlisis de datos,
ciberseguridad, arquitectura, automa-
tizacién y gobierno de la informacién.
Pero cada vez pesarda mas la capacidad
de conectar ese conocimiento técnico
con necesidades reales del negocio y de
las personas.

No bastard con saber utilizar una tec-
nologia. Habra que entender para qué
sirve, qué problema resuelve, cémo
afecta alos equipos y qué impacto tiene
en el cliente. Ahi ganardn protagonis-
mo los perfiles hibridos: profesionales
capaces de interpretar datos, mejorar
procesos, liderar cambios y trabajar
con equipos distintos sin perder la vi-
sion global.

Para Recursos Humanos, eso implica
asumir un papel activo en la transi-
cién. La automatizacién cambiara ta-
reas, formas de trabajar y capacidades
necesarias. Habra que acompafiar a las
personas, impulsar el aprendizaje con-
tinuo, facilitar procesos de reskilling,
cuidar la experiencia del empleado y
fidelizar talento.x
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Sila transformacién tecnoldgica es pro-
funda, la organizativa no lo es menos.
Silvia Bauz4, socia responsable del drea
Laboral en EY Abogados, identifica tres
grandes tendencias que estadn marcan-
do la agenda de los equipos de Recursos
Humanos en Espafia en 2026.

La primera es la gestién de la IA en el
entorno laboral. Ya no se trata de deci-
dir siincorporarla, porque en la mayo-
ria de los casos su incorporacion es im-
perativa. La cuestion es como hacerlo
de forma ordenada, eficiente y confor-
me a un marco regulatorio que avanza
con rapidez y mantiene como linea roja
la proteccién de los datos personales y
el respeto a los derechos fundamenta-
les de las personas trabajadoras.

Las organizaciones afrontan el reto de
integrar herramientas de IA en sus pro-
cesos de gestion de personas sin descui-
dar la formacién de sus equipos, la ges-
tién del cambio interno y la cautela ante
los riesgos legales asociados al uso de
algoritmos y sistemas automatizados en
decisiones que afectan a las personas.

La segunda tendencia es el employee
engagement, el compromiso de los em-
pleados, que se ha convertido en una
palanca estratégica de primer orden.
Las elevadas tasas de absentismo en
préacticamente todos los sectores, con
un coste econémico y organizativo sig-
nificativo para las empresas, y la des-
conexion con el proyecto empresarial
derivada en ocasiones del uso abusivo
del teletrabajo, han puesto el foco en
politicas y planes de retencién. Lo que
marca la diferencia competitiva es el
nivel real de compromiso, motivaciény
vinculacién de las personas trabajado-
ras con el proyecto empresarial.

La tercera tendencia, ligada a la an-
terior, es la transformacién de la pro-
puesta de valor al empleado. En un con-
texto de creciente presion por retener a
los mejores profesionales, las empresas
que siguen apostando por el salario
como unico elemento diferenciador es-
tdn quedandose fuera de mercado. EI
salario emocional -flexibilidad horaria

capital.es
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Recursos Humanos entra
en el centro del negocio

y de lugar de trabajo, conciliacion real,
planes de desarrollo, entornos saluda-
bles y un liderazgo que cuide a las per-
sonas- esta dejando de ser un atributo
diferencial para convertirse en un re-
quisito minimo para competir.
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David Blasco:

“La inteligencia artificial
y la automatizacion
asumiran una parte

importante de las
tareas mas repetitivas,
administrativas o de
andlisis basico”
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Gestionar bien esa propuesta no es solo
una cuestion de bienestar. Para muchos
equipos de Recursos Humanos, es una
respuesta directa a problemas con im-
pacto en el negocio: burnout, rotacién
no deseada y deterioro de la salud men-
tal en los equipos.

Bauzd sostiene que la gestion de perso-
nas ya estd en el centro del negocio. Es-
pecialmente en las grandes corporacio-
nes, el drea de personas esta ganando
un peso estratégico que rompe definiti-
vamente con el modelo tradicional que
reducia Recursos Humanos a gestion
administrativa, pago de néminas y so-
lucién reactiva de problemas laborales.

En las compafiias lideres, el director o
directora de capital humano forma par-
te del comité de direccion con voz y ca-
pacidad real de impacto en las decisio-
nes de negocio: qué talento se necesita
para ejecutar la estrategia, qué cultura



es compatible con los objetivos de cre-
cimiento, cémo se gestiona el riesgo re-
putacional derivado de decisiones que
afectan a las personas y como se cons-
truye una relacién madura con la re-
presentacion legal de los trabajadores.

A esto se suma una dimensién cada
vez mas relevante: mantener un didlo-
go fluido con la representacién de las
personas trabajadoras y utilizar la ne-
gociacién colectiva como herramienta
de gestién, no de conflicto. Las orga-
nizaciones que han construido su mo-
delo de relaciones laborales desde este
enfoque tienen una ventaja competiti-
va frente a aquellas que gestionan ese
espacio de forma reactiva o combativa.

Larazoén es que el aluvién de normati-
vajuridico-laboral de los ultimos afios,
con impacto directo en el negocio, ha
obligado a los comités de direccién a
incorporar las relaciones laborales
como un punto esencial de su agenda.
M4s permisos retribuidos, transparen-
cia salarial, aplicacién y regulacién
de algoritmos, diversidad, bienestar
emocional en el foco de la inspeccién
de trabajo, sucesivos incrementos sala-
riales y de cotizaciones sociales y ma-
yor influencia sindical han cambiado
ellugar que ocupa la funcién de perso-
nas en la empresa.

La conclusidon de Bauzd es tajante: la
gestién de personas es hoy una parte
esencial del negocio.

IA, ALGORITMOS Y RIESGOS LABORALES

La inteligencia artificial lleva afios
transformando la gestién de personas,
pero Bauzd considera que 2026 marca
un punto de inflexién. Superado el im-
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“Lo que si veremos
consolidarse de aqui
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pacto inicial y asumida la incorpora-
cién inevitable de la IA a los procesos
de Recursos Humanos, las compafiias
estan ya en una fase de implantacién
progresiva. El foco estd ahora en el
modo de hacerlo.

Las ventajas en eficiencia y productivi-
dad son incuestionables. La IA alcanza
practicamente todos los dmbitos de la
gestién del talento: seleccién, evalua-
cién del rendimiento, gestién de turnos
y horarios, remuneracién e incluso ex-
tincién de contratos. Pero esas ventajas
deben conjugarse con un sistema que
respete estdndares éticos yregulatorios
cada vez mas exigentes.

Los riesgos no son teéricos. La automa-
tizacién de decisiones criticas -promo-
ciones, modificaciones de condiciones
de trabajo o despidos- sin intervencion
humana directa puede generar sesgos
discriminatorios basados en caracte-
risticas protegidas como sexo, edad o
raza, especialmente cuando los algorit-
mos se entrenan con datos poco diver-
sos. Bauzd sefiala que ya se han visto
empresas, principalmente tecnoldgi-
cas, llevando a cabo reestructuraciones
colectivas basadas en causas técnicas
derivadas del uso de IA, una modalidad
hasta ahora poco frecuente dentro de
las causas ETOP.

Desde el punto de vista regulatorio, el
ordenamiento juridico-laboral ya im-
pone obligaciones concretas. El articu-
lo 64 del Estatuto de los Trabajadores
reconoce el derecho de los representan-
tes de los trabajadores a recibir infor-
macion sobre los pardmetros en que se
basan los sistemas de IA. E1 V Acuerdo
para el Empleo y la Negociacién Colecti-
va refuerza esta obligacién instando a
fijar criterios para un uso adecuado de
estas herramientas. Y la Inspeccién de
Trabajo ha incorporado el control del
uso de la IA como una linea clave de su
Plan Estratégico 2025-2027.

En este contexto, la diferencia en ges-
tién de personas no dependerd de cuan-
ta IA se adopte, sino de como se integre:
procedimientos claros, auditorias de al-
goritmos, formacién real de los equipos
y control humano en las decisiones que
afectan a las personas. Tan perjudicial
serd la empresa que rechace la IA por
miedo al cambio como aquella que la
adopte sin limites ni control.

ABSENTISMO, UNA METRICA LABORAL
Y UN SENTOMA ORGANIZATIVO

El absentismo se ha convertido en uno
de los grandes indicadores de tensién
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del mercado laboral espafiol. No solo
por su coste econémico, sino porque re-
vela problemas de salud, organizacion,
compromiso, envejecimiento, liderazgo
y condiciones de trabajo.

Elinforme trimestral sobre absentismo
y siniestralidad laboral de The Adecco
Group Institute adjuntado para este
reportaje ya mostraba una tendencia
preocupante. En el cuarto trimestre
de 2023, la tasa de absentismo en Es-
paiia alcanzd el 7,2%, con un aumento
de 0,3 puntos respecto al trimestre an-
terior y de 0,6 puntos frente al mismo
periodo del afio previo. El absentismo
por incapacidad temporal se situd en el
5,6%. Traducido a horas no trabajadas,
el informe calculaba que el volumen de
absentismo equivalia a que 1.168.968
asalariados no hubieran acudido nin-
gun dia a su puesto de trabajo durante
ese trimestre.

La distribucién territorial también re-
velaba diferencias. Asturias era la co-
munidad auténoma con mayor tasa de
absentismo, con un 8,3%, seguida del
Pais Vasco, con un 7,9%, y Galicia, con
un 7,8%. En el extremo contrario apare-
cian Andalucia, con un 6,6%, La Rioja,
con un 6,7%, y Castilla-La Mancha, con
un 6,7%.

Por sectores, Industria era el mas afec-
tado, con una tasa del 7,7%, seguido de
Servicios, con un 7,3%, mientras Cons-
truccion aparecia como el menos per-
judicado, con un 5,8%. Al poner el foco
en la incapacidad temporal, Industria
también se mantenia como el sector
mas afectado, con un 5,9%, seguido de
Servicios, con un 5,6%, y Construccion,
con un 5,0%.

La fotografia por actividades econdmi-
cas mostraba todavia mdas matices. Las
actividades sanitarias registraban la
tasa mds alta, conun 11,2%, seguidas de
la asistencia en establecimientos resi-
denciales, con un 11,0%, y las activida-
des de servicios sociales sin alojamien-
to, con un 10,7%. En el otro extremo, las
actividades cinematograficas, de video
y programas de televisién presentaban
una tasa del 3,4%, seguidas de edicidn,
con un 3,6%, y actividades juridicas y
de contabilidad, con un 3,9%.

Elinforme también abordaba la sinies-
tralidad laboral. En el cuarto trimestre
de 2023, la incidencia se situaba en 224
accidentados por cada 100.000 traba-
jadores en jornada de trabajo y en 37
accidentes in itinere. Los accidentes en
jornada de trabajo habian disminuido
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hasta los 133.860 y los siniestros in iti-
nere alcanzaban los 22.976. La inmensa
mayoria eran leves, pero los accidentes
mortales en jornada de trabajo llega-
ban a 150 ylosin itinere a 47.

La actualizacidon mas reciente de Adec-
co Institute publicada en 2026 confirma
que el absentismo laboral en Espafia
cerrd 2025 en el 7,68%, maximo histo-
rico, 0,42 puntos mds que el afio ante-
rior. El dato implica que cada dia faltan
a su puesto entre 1,6 y 1,7 millones de
trabajadores, de los cuales alrededor de
1,27 millones lo hacen por baja médica.
El informe sefiala también que el ab-
sentismo alcanzé el 7,88% en el cuarto
trimestre de 2025, el nivel mas alto de
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la serie histdrica, y que el incremento
se explica casi en su totalidad por el
aumento de las bajas por incapacidad
temporal, que llegaron al 5,97%.

La cifra obliga a leer el absentismo mds
alla del control horario. Es una métrica
laboral, pero también un sintoma or-
ganizativo. Puede reflejar problemas
de salud, envejecimiento, sectores con
alta exigencia fisica, dificultades de
conciliacién, sobrecarga, deterioro de
la salud mental, desmotivacién, mala
planificacién, culturas de presentismo
o liderazgos deficientes.

Por eso conecta directamente con la
segunda gran tendencia sefialada por
Bauzda: el compromiso. El absentismo
no puede tratarse Unicamente como un
problema de ausencia; también debe
leerse como una sefial sobre la calidad
del vinculo entre trabajador y organi-
zacion. Cuando las personas se desco-
nectan del proyecto empresarial, cuan-
do no perciben desarrollo, cuando la
flexibilidad se gestiona mal, cuando la
carga de trabajo es insostenible o cuan-
do el liderazgo no cuida, el problema
termina apareciendo en indicadores de
salud, rotacion, productividad y clima.

La respuesta no puede reducirse a vigi-
lancia. Las empresas necesitan mejores
sistemas de prevencion, politicas de sa-
lud, liderazgo atento, flexibilidad bien
disefiada, cultura de confianza y una
propuesta de valor al empleado que
vaya mds allé del salario.x



Qué debe hacer un CEO hoy

La pregunta final es qué decisiones debe
tomar hoy un CEO que quiera preparar su
compafiia para 2030. Las respuestas de los
expertos convergen en tres grandes terri-
torios: planificacion de capacidades, cul-
tura de aprendizaje y liderazgo.

Divi propone, en primer lugar, efectuar
una planificacion adecuada de la cantidad
y tipologia de puestos necesarios y de las
competencias asociadas a esos perfiles,
siempre en funcién del posicionamiento
estratégico y el plan de negocio para 2030.
Esa planificacion debe tener en cuenta la
jubilacién de un numero considerable de
trabajadores de la generacién del baby
boom y la escasez de talento disponible
que eso generara en el mercado laboral.

La segunda decisién, para Divi, pasa por
desarrollar una alta capacidad de atrac-
cién de talento construyendo un employer
branding que compita con ventaja. Pero
atraer no basta. Sera crucial retener el ta-
lento existente con politicas retributivas,
planes de carrera, equilibrio entre vida
personal y profesional y modelos de tra-
bajo hibrido bien disefiados.

La tercera decision consiste en ejercer un
liderazgo inclusivo y consciente que motive
a los empleados, los alinee con los objetivos
de la organizacion, mejore la productividad
y los capacite con herramientas de inteli-
gencia artificial, siempre con foco en apren-
dizaje continuo, upskilling y reskilling.

Céardenas formula sus tres prioridades de
forma complementaria. La primera es po-
ner la estrategia de talento al mismo nivel
que la estrategia de negocio. No como un
apartado del plan anual, sino como una
decisién de direccién con presupuesto,
métricas y un responsable con acceso real
al comité. Las empresas que ya lo hacen
no lo viven como un coste, sino como una
ventaja competitiva.

La segunda es invertir en una cultura
de aprendizaje real. No en catdlogos de
formacidn, sino en organizaciones donde
aprender forme parte del trabajo y no de
los ratos libres. Eso implica tiempo, reco-
nocimiento y ejemplo desde arriba. Un
CEO que no aprende en publico no pue-
de pedir a su organizacion que lo haga.
Aprender en serio significa exponerse a
comunidades y espacios donde las ten-
dencias llegan antes, donde el conoci-
miento se contrasta y donde se aplica, no
solo se consume.

La tercera y, para Cardenas (ESIC), la mas
urgente, es revisar el modelo de lideraz-

go. El perfil de lider que funcioné en los
ultimos veinte afios no es necesariamente
el que funcionard en los préximos cuatro.
Cuanta mas inteligencia artificial, méas
inteligencia emocional. El nuevo lider no
es quien mas domina la tecnologia, sino
quien mejor se conoce a si mismo, quien
genera confianza en la incertidumbre,
quien facilita en lugar de controlar y
quien entiende que la diversidad de talen-
to es una palanca y no una complicacidn.
Ese perfil no aparece solo: se desarrolla,
se trabaja y se acompafia. Las organiza-
ciones que no inviertan en ello pueden
acabar con muy buenos sistemas y muy
poca gente capaz de sacarles partido.

Bauza (EY Abogados) afiadiria otra di-
mension: las relaciones laborales deben
formar parte de la estrategia. El didlogo
con la representacion legal de las perso-
nas trabajadoras, la negociacion colecti-
va, la transparencia y el cumplimiento
regulatorio no pueden gestionarse solo
cuando aparece el conflicto. En el nuevo
contexto laboral, anticiparse también es
competir.

Blasco (Redsys), desde una compaiiia tec-
noldgica, insistiria en gobernar la tecno-
logia con criterio. No se trata solo de im-
plantar herramientas, sino de hacerlo con
seguridad, trazabilidad, formacién y res-
ponsabilidad. La tecnologia debe ampliar
la capacidad de las personas, no sustituir
su juicio.

LA NUEVA PROPUESTA DE VALOR

AL EMPLEADO

Una de las grandes conclusiones de 2026
es que la propuesta de valor al empleado
se ha vuelto mdas compleja. Durante mu-
cho tiempo, las empresas pudieron com-
petir principalmente por salario, marca
o estabilidad. Hoy esos elementos siguen
importando, pero ya no bastan.

Los profesionales valoran flexibilidad,
desarrollo, propdsito, salud, liderazgo,
autonomia, aprendizaje y coherencia. Las
nuevas generaciones no son las unicas
que han cambiado sus expectativas. La
pandemia, la digitalizacion, la inflacion,
la presién psicolégica, los cambios fami-
liares y la experiencia del trabajo hibri-
do han modificado la relacién de muchas
personas con el empleo.

Bauza advierte de que las empresas que
siguen apostando por el salario como
Unico elemento diferenciador estan que-
déndose fuera de mercado. Divi (Esade)
subraya la importancia de combinar po-

liticas retributivas, planes de carrera y
equilibrio entre vida personal y profesio-
nal. Blasco habla de cuidar la experiencia
del empleado para fidelizar talento en un
entorno automatizado. Cardenas insiste
en que el talento con mas opciones ya eli-
ge donde trabajar en funcion del desarro-
1lo, la flexibilidad y el propdsito.

La propuesta de valor al empleado no pue-
de ser un documento de marketing. Tie-
ne que sentirse en la experiencia diaria:
como se lidera, como se aprende, como se
comunica, cémo se reconoce, c6mo se pro-
mociona, cémo se escucha, como se cuida
la salud y c6mo se permite a las personas
aportar valor real.

La desconexidn entre lo que una empre-
sa promete y lo que un trabajador vive se
paga en absentismo, rotacién, baja pro-
ductividad y pérdida de reputacion.

La gran transformacion de Recursos Hu-
manos en 2026 no consiste unicamente en
incorporar nuevas herramientas, cumplir
nuevas normas o redisefiar politicas in-
ternas. Consiste en asumir que la compe-
titividad de una empresa dependera cada
vez mas de su capacidad para aprender,
adaptarse y sostener el vinculo con las
personas que hacen posible el negocio.

La IA puede acelerar procesos, ordenar
informacién y elevar la productividad.
Pero no sustituye el criterio, la confianza,
la conversacién dificil, la cultura ni el li-
derazgo. La transparencia salarial puede
corregir desigualdades, pero solo si las
empresas se atreven a revisar de verdad
sus arquitecturas retributivas. El traba-
jo hibrido puede mejorar la conciliacién,
pero solo si se disefia con intencién. La
formacién puede actualizar competen-
cias, pero solo si aprender deja de ser una
actividad ocasional y pasa a formar parte
del trabajo.

En definitiva, Recursos Humanos ya ha
dejado de ser el departamento que acom-
pafa el cambio para convertirse en uno
de los lugares donde el cambio se decide.
Las empresas que lo entiendan llegaran
a 2030 con mejores capacidades, mejores
conversaciones internas y mas opciones
de competir. Las que no lo hagan quiza
descubran demasiado tarde que el talento
no se improvisa, la confianza no se auto-
matiza y la cultura no se delega en una
herramienta.x
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Trabajo hibrido y transparencia salarial:
de la emergencia a la madurez

espués de varios afios de

trabajo hibrido, las em-

presas han aprendido que

la flexibilidad puede me-

jorar la conciliacién, el
compromiso y la productividad, pero
también que no basta con enviar a los
empleados a casa algunos dias a la se-
mana. El modelo requiere liderazgo,
cultura, tecnologia, objetivos claros y
normas compartidas.

Divi (Esade) recuerda que la pandemia
actué como acelerador del trabajo hi-
brido en Espafia gracias al uso de nue-
vas tecnologias digitales. Este cambio
permitié una mayor conciliacién entre
vida profesional y personal, asi como
mejoras de compromiso y productivi-
dad en muchas organizaciones. Sifi em-
bargo, también deteCta una tendencia
involutiva en determinadas empresas
que priman el presentismo, reducen o
eliminan el trabajo remoto y vuelven a
estilos de liderazgo méas autoritarios y
menos delegativos, vinculados a cultu-
ras corporativas jerarquicas.

El aprendizaje de estos afios es que el
trabajo hibrido no funciona si se gestio-
na con la légica del control presencial.
No basta con contar dias de oficina y
dias en remoto. La pregunta relevante
es qué tipo de trabajo requiere presen-

cia, qué tareas pueden hacerse mejor .

en remoto, qué espacios favorecen la
colaboracién, cémo se transmite cul-
tura, como se protege la autonomia y
como se evita la desconexion.

Blasco (Redsys) considera que en 2030
seguird teniendo sentido hablar de tra-
bajo hibrido, aunque el concepto habra
evolucionado. Probablemente se habla-
ra menos de cuantos dias se trabaja des-
de casa o desde la oficina y mas de como
se trabaja, para qué se necesita cada
espacio y qué modelo ayuda realmente
a conseguir mejores resultados. La fle-
xibilidad serd una expectativa cada vez

o6

Anselm Divi,
profesor de People
Management de Esade
Business School:

“La mitad de
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declara tener un nivel

medio de implantacion
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mads consolidada, especialmente para
atraer y fidelizar talento. Pero eso no
significa que todos los modelos vayan a
ser completamente remotos.

La presencialidad seguird teniendo
valor cuando ayude a colaborar mejor,
tomar decisiones, innovar, conectar
equipos o transmitir cultura. El reto
sera diseflar modelos mas conscientes,
capaces de combinar productividad,
bienestar, autonomia y conexién hu-
mana. El futuro del trabajo hibrido no
serd remoto frente a presencial. Serd
disefiado frente a improvisado.

TRANSPARENCIA SALARIAL

La transparencia salarial y las politicas
de diversidad estdn ganando peso en
Europa. Pero su impacto dependera de
si las empresas las asumen como una
oportunidad de transformacién o como
una obligacién meramente regulatoria.

Divi considera que la Directiva Euro-
pea de Transparencia Salarial marca
un punto de inflexién irreversible en el
mercado laboral europeo. La norma re-
presenta una oportunidad para empre-
sas y trabajadores porque puede con-
tribuir a reducir la brecha salarial de
género y también las diferencias entre
nuevas incorporaciones y trabajadores
ya existentes en la organizacién. Su ob-
jetivo es garantizar la igualdad de re-
tribucién entre hombres y mujeres por |
un mismo trabajo o por un trabajo de
igual valor, combatir la discriminacién
retributiva, empoderar a los trabajado-
res para reclamar e imponer medidas
correctoras cuando la brecha salarial
supere el 5% sin justificacién objetiva.

Divi recuerda, ademads, que las obliga-
ciones formales de reporte salarial se
circunscriben a empresas con mds de il
100 trabajadores. Las de menor tamafio
también tendréan obligaciones releva
tes: facilitar informacién salarial
via al empleo, garantizar criterios
tivos y neutrales para valorar puest
permitir que los trabajadores solicit
informacién sobre su retribucién y
de categorias comparables.

Bauzd (EY Abogados) coincide en que la
transparencia retributiva serd uno de
los cambios mds disruptivos. La Direc-
tiva europea de 2023 obliga a informar
al candidato de la banda salarial antes
de la contratacion, prohibe solicitar el
historial retributivo previo, reconoce
a los trabajadores el derecho a conocer
niveles salariales medios de puestos
equivalentes desagregados por sexo y
vacia de contenido las cldusulas de con-
fidencialidad retributiva.

Cuando la brecha salarial supere el 5%
y no pueda justificarse objetivamente,
la empresa deberd realizar una eva-
luacion retributiva conjunta con la re-
presentacion legal de las personas tra-
bajadoras. En un pais donde hablar de



salario ha sido historicamente un tabu,
esto no es solo un cambio normativo: es
un cambio cultural de enorme calado.
Exige revisar toda la arquitectura re-
tributiva, los procesos de incorporacién
y la politica de comunicacién interna.

La transparencia obliga a explicar. No
basta con publicar bandas salariales;
hay que poder justificar por qué se
paga lo que se paga, cdmo se valora un
puesto, qué criterios determinan una
promocién y qué mecanismos corrigen
desigualdades. La opacidad permiti6
durante afios gestionar excepciones,
negociar caso por caso y evitar conver-
saciones incomodas. Pero también ali-
mentd brechas, agravios comparativos]
y pérdida de confianza. r

Ala transparencia salarial se suma un
ecosistema regulatorio cada vez mads
amplio. Bauzd menciona la necesidad
de desarrollar y actualizar protocolos
y planes obligatorios en igualdad, di-
versidad LGTBI, movilidad sostenible,
gestién de catastrofes meteorolégicas
otros ambitos. Ademas, el Plan Anual
ormativo del Gobierno para 2026 anti-
cipa propuestas de calado, como la mo-
dificacion de la Ley de Prevencidn de
Riesgos Laborales, la revisidn del régi-
men indemnizatorio del despido y la fu-
tura Ley de Democracia en la Empresa,
orientada a impulsar una participacion
mas efectiva de las personas trabajado-
ras en las organizaciones.

Para Recursos Humanos, esto impli-
ca una carga de gestion, pero también
una oportunidad de ordenar procesos.
La regulaciéon puede convertirse en
burocracia defensiva o en palanca de
ransformaciéon. La diferencia estard
silas empresas se limitan a cumplir
aprovechan para construir sistemas
mas justos, transparentes y coherentes.

DEL EMPLEADO ESTANDAR
AL ECOSISTEMA DE TALENTO

Mads alléd de 2026, la gestién de personas
apunta a un cambio estructural: el fin
del empleado estandar. Cadrdenas (ESIC)
sostiene que las organizaciones que
entienden Recursos Humanos como un
departamento de procesos estan per-
diendo terreno frente a aquellas que lo
gestionan como una palanca estratégi-
ca real: quién entra, como se desarro-
1la, cémo se fideliza y también cémo se
sale. Todo ello con datos, intencionali-
dad y mucha mads personalizacién de la
que existia hace apenas cinco afios.

De aqui a 2030 se consolidard el final
de las trayectorias lineales. Las empre-

sas tendrdn que gestionar ecosistemas
de talento compuestos por empleados a
tiempo completo, perfiles fractional y
colaboradores por proyecto. Eso exige
una mentalidad completamente distin-
ta. Las empresas que ya estdn operando
asi tienen una ventaja considerable.

El impacto de la IA en la estructura de
las organizaciones no se puede reducir
a una sola respuesta. Cardenas lo resu-
me asi: veremos menos puestos, puestos
distintos y nuevas formas de trabajar al
mismo tiempo. Habrd tareas que des-
aparezcan, sobre todo las repetitivas
y las de procesamiento rutinario de
informacidén. Pero el impacto més pro-
fundo no seré la destruccién de empleo,
sino la transformacién del contenido
de cada puesto. Cambia lo que se hace,
cambia el foco y cambia el valor que se
espera de una persona.

También aparecen nuevas figuras. El
perfil fractional en Recursos Humanos
-profesionales senior que trabajan si-
multdneamente para varias organiza-
ciones aportando expertise estratégico
sin estructura fija- ya es una realidad
en muchas empresas, especialmente
medianas que no pueden o no quieren
incorporar un CHRO a tiempo completo.

Este cambio obliga a Recursos Huma-
nos a dejar de pensar unicamente en
plantilla. La pregunta ya no es cuantas
personas tengo, sino qué capacidades
necesito, déonde estan, cémo las desa-
rrollo, qué parte debe estar dentro, qué
parte puede estar fuera y cémo garanti-
zo cultura, compromiso y calidad en un
ecosistema mads abierto.
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Silvia Bauza, socia
responsable del area
Laboral en EY Abogados:

“La nueva normativa
de transparencia impulsa
la equidad y la igualdad,
pero puede generar
presiones de ajuste
interno al
hacerse manifiestas
las diferencias
retributivas”

RRHH COMO CONSULTORIA INTERNA

La propia funcién de Recursos Huma-
nos también se estd transformando.
Muchas empresas utilizan ya IA para
cribar candidatos, generar informes
de clima, automatizar comunicaciones
de onboarding o detectar riesgo de ro-
tacidon antes de que ocurra. Las funcio-
nes mas transaccionales —gestién de
némina, registro de formacién, comu-
nicaciones de rutina— se estan automa-
tizando porque la tecnologia puede eje-
cutarlas mejor, mas rapido y con menor
margen de error.

Lo que gana peso es todo lo que la IA
no puede hacer sola: cultura, disefio or-
ganizativo, experiengia del empleado
y analitica interpretada con criterio.
Un profesional de seleccién ya no de-
beria dedicar todo su tiempo a revisar
curriculos uno a uno, sino a tomar de-
cisiones que fequieren contexto, juicio
y ética. Los departamentos de RRHH
relevantes en 2030 serdn aquellos capa-
ces de convertir datos en decisiones de
negocio. La funcion se parece cada vez
mas a una consultoria interna.

Quien no haga ese giro perderd influen-
cia. Este cambio exige nuevos perfiles
dentro del propio departamento de per-
sonas. Profesionales que comprendan
tecnologia, datos, negocio, cultura, re-
gulacién y experiencia del empleado.
Personas capaces de leer indicadores,
pero también de interpretarlos; capa-
ces de acompafiar lideres, pero también
de cuestionar decisignes; capaces de di-
sefiar %ocesos, peratambién de enten-
der suimpacto humano.

Cardenas advierte de los riesgos para
las empresas que no adapten su estra-
tegia de talento a la revolucién tecnolé-
gica. El primero es perder a los mejores.
El talento con més opciones ya elige
dénde trabajar en funciéon de cémo una
empresa gestiona el desarrollo, la fle-
xibilidad y el propésito. Si la propuesta
de valor al empleado no evoluciona, la
fuga es cuestién de tiempo. Y fidelizar
talento en un mercado competitivo
cuesta mucho mas que haberlo cultiva-
do desde dentro.

El segundo riesgo es mas profundo:
quedarse con equipos que no tienen las
competencias que el negocio va a nece-
sitar. En tres o cuatro afos, las empre-
sas que no inviertan hoy en identificar
qué capacidades serdn criticas y cémo
desarrollarlas llegardn tarde. Y en este
juego, llegar tarde es caro.x
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Nuevas tendencias en la
. remuneracion de directivos




Mesa redonda Olympia & Capital

(24 . Quir®
g@]sente de OlynlplaQ

Redaccion

os nuevos modelos de remu-

neracion de directivos inclu-

yen desde hace afios incen-

tivos y beneficios enfocados

hacia el cuidado de la salud y
sus multiples elementos vinculados. Mdas
alla del clasico seguro sanitario, los com-
plementos salariales relacionados con la
prevencion se posicionan como factores
clave en las propuestas de las empresas
hacia sus altos cargos.

En este contexto, Olympia Quirénsalud y
Capital congregaron a principios de junio
a una cuidada representacion de expertos
en esta materia en un encuentro celebra-
do en el auditorio Olympia. El evento con-
té con la participacién de la Dra. Vanesa
Pytel, especialista en Neurologia Cogniti-
va, Cerebro Sano y Enfermedades Neuro-
degenerativas de Olympia Quirdénsalud,
y el Dr. Borja Nufiez de Aysa, especialista
en Medicina Deportiva y Rehabilitacién y
jefe del Servicio Unidad de Intervencio-
nismo y Terapias Bioldgicas de Olympia
Quirénsalud.

Ademas, en el debate participaron Victo-
ria Gismera, socia de Peoplematters; Ja-
vier Vicente, Chief People Officer de Aye-
sa Digital; el Dr. Juan José Mufioz Benito,
gerente de Salud y Bienestar en Caixa-
Bank y Servicios Médicos de la Federa-
cién Espafiola de Balonmano, y el Dr.
Johannes Amadeus Hammerle, respon-
sable del Servicio Médico de Moeve. La
mesa redonda fue moderada por Borja
Carrascosa, director de Capital, y el cate-
ring corri6 a cargo de Viena Capellanes.

EL LUGAR DE ENCUENTRO PARA
EL MODELO DE SALUD INTEGRAL

Durante la introduccidn del encuentro,
Rita Marti, gerente de Olympia Quirdn-
salud, agradeci6 su asistencia a todos
los invitados y quiso poner en valor que
el centro es el “lugar mds adecuado para
celebrar este encuentro”, porque “une
el bienestar al talento, el futuro de las
organizaciones”.

Leopoldo Alvarez, director de Relaciones
Institucionales de Quirénprevencién, por
su parte, introdujo el concepto de “estra-
tegia mundial de salud unica”, integral,
como base de la sanidad del futuro. “La
medicina preventiva o de diagnéstico
precoz eleva a la empresa al segundo ni-
vel de bienestar empresarial”, resaltd.

El Dr. Juan José Mufioz (CaixaBank y Fe-
deracién Espafiola de Balonmano), des-
taco que el mercado pone de relieve una
“tendencia a asegurar al directivo y a su



94

Dr. Borja Nuiiez de Aysa
(Olympia Quironsalud):

Dra. Vanesa Pytel
(Olympia Quironsalud):

“Estamos perdiendo la “La gente no quiere pastillas, quiere
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capacidad de reflexionary la
[flexibilidad cognitiva, el cerebro

debe aprender a hacer cosas

nuevas, debemos entrenarlo”

entorno familiar, con politicas de salud
y de bienestar”. En su opinion, los altos
cargos de las empresas se preocupan
tanto “por el dia a dia de la compafiia”
como “por el futuro”. “Aspiran a darlo
todo en las empresas y después a seguir
viviendo muy bien”, resalté.

La Dra. Vanessa Pytel (Olympia Quirén-
salud) resalté que “hoy, el gran desafio es
la medicién para poder optimizar y lle-
var al cerebro a su mayor plenitud en la
etapa que cada uno esté viviendo”. Como
consecuencia, “necesitamos un abordaje
integral en el que estén incluidos el de-
porte, la nutricién, el cuidado de la mi-
crobiota o la medicina integrativa”. “El
cerebro es fundamental en la toma de
decisiones diarias de cualquier lider y
debemos medirlo, entrenarlo, optimizar-
lo, llevarlo a la plenitud y mantenerlo”.

EL ESTILO DE VIDAY EL MODELO LABORAL

Javier Vicente (Ayesa Digital), sefiald que
el modelo de salud integral del trabaja-
dor tiene un reto importante, que es,
en cada momento del seguimiento de la
salud del profesional, “encontrar los es-
pecialistas” que necesita el profesional
que demanda esos servicios sanitaros. Y,
ademas, enfatiz¢ el “dafio cognitivo que

puede generar en la salud un estilo de
vida -y un modelo laboral- téxico”.

El Dr. Borja Nufiez de Aysa (Olympia
Quirdnsalud) resalt6 que existe un “cam-
bio generacional en la percepcion de la
salud”, vinculado al deporte, ya que los
directivos empiezan a pensar que “les
encanta su trabajo, pero quieren tener
buena calidad de vida. Se empiezan a
preocupar porque son conscientes de que
pueden vivir mds afios y vivir mejor”.

cuidarse antes de desarrollar
cualquier enfermedad y muchos
directivos vienen a Olympia
buscando salud activa y bienestar”

Victoria Gismera (Peoplematters) des-
tacé que las empresas deben caminar
por la senda de la “personalizacién en el
dmbito de la retribucidén, ya que vemos
directivos en diferentes etapas de ma-
durez y de experiencia”. Y enfatizé que
las compafiias también deben ser “trans-
parentes y explicar esas diferencias, con
coherencia” y buscar las “palancas de sa-
tisfaccidon que pueden ayudar a avanzar
a las organizaciones”.




Victoria Gismera (Peoplematters):

“Las empresas deben avanzar

en la personalizacion en el ambito
de la retribucion, con directivos

en diferentes etapas de madurez y

de experienciay con modelos

de salud integral”

Ademés, el Dr. Johannes Amadeus (Moe-
ve) puso en valor la importancia de la
“sostenibilidad del rendimiento”, que
integra el bienestar del empleado y de
los equipos como indicador clave incluso
para la retribucién de los directivos. De
esta forma, “incentivan la participacién
en campafias de bienestar y de vigilan-
cia de la salud”. Hay indicadores, resaltd,
que detallan que el retorno de la inver-
sién en salud de los empleados es cada
vez mas alto.

El Dr. Juan José Mufioz también resaltd
que las empresas, cada vez mas, ponen la
salud en el centro y, tratdndose de direc-
tivos, aun mas. “Nos interesa que tengan
buena salud y que, ademads, la manten-
gan”, en el contexto de envejecimiento
de la poblacién, dijo. “Lo primero es la
seguridad, lo segundo es la salud, y lo
tercero, el bienestar”. Y, en este contexto,
destacé la importancia de la “prediccion,
la prevencion y la personalizacién”. Los
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Javier Vicente (Ayesa Digital):

“Utilizamos la IA para
extraer patrones de conducta
relacionados con los estilos
de direccion o cultura
organizacional que darien

la salud mental”

directivos necesitan “un cerebro joven,
ejecutivo y sano”, dijo.

LAS HORAS DE SUENO Y EL DESARROLLO
COGNITIVO

En el contexto de la neurologia, la Dra.
Vanesa Pytel puso en valor la necesidad
de dormir al menos siete horas al dia.
“La eficiencia del cerebro disminuye” en
caso contrario, sefiald, y puso en valor
la importancia del “bienestar emocio-
nal”, al que no se le da la importancia
que deberia. “Estamos perdiendo la ca-
pacidad de reflexionar y la flexibilidad
cognitiva”, dijo. “El cerebro debe apren-
der a hacer cosas nuevas, tenemos que
ponerlo en jaque y entrenarlo”, aseguro
Pytel. “Debemos empezar a entender el
cerebro como parte de ese abordaje inte-
gral de la salud de ese lider que necesita
tomar decisiones”.

Javier Vicente identificé algunos de los
principales problemas de salud que su-
fren los directivos. “En primer lugar,
los trastornos musculoesqueléticos y, en
segundo lugar, los problemas de salud
mental”. “Estamos utilizando la inteli-
gencia artificial (IA) para ver silogramos
extraer patrones de conducta relaciona-
dos con los estilos de direccion o cultura
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Dr. Johannes Amadeus
Hammerle (Moeve):
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Dr. Juan José Munoz Benito
(CaixaBank y Federacion
Espaiiola de Balonmano):

“Las empresas pierden mas
dinero por el presentismo que por
el absentismo de los directivos,
muchos siguen trabajando a pesar
de estar enfermosy eso impacta
en su salud”

“El mundo de la empresa y el mundo
del deporte tienen muchisimas
similitudes, el alto directivo comparte
40 caracteristicas con los deportistas
de alto rendimiento”

organizacional que dafien la salud men-
tal”. “La tecnologia nos va a ayudar mu-
chisimo”, dijo.

El Dr. Borja Nufiez de Aysa resaltd, por
su parte, que las personas “ya no quie-
ren que les diagnostiquen con la enfer-
medad, lo que antes era un logro con un
chequeo, ahora ya implica que estamos
llegando tarde”. “La gente no quiere
pastillas, quiere cuidarse antes de desa-
rrollar cualquier enfermedad”, afirmd.
“Muchos directivos vienen a Olympia
buscando una salud activa, el bienestar,
sentirse bien” y “la practica del deporte,
en este contexto, es salud, es un estatus”.

Johannes Amadeus apunt6, por su par-
te, que “el gran problema, donde las em-
presas pierden dinero por la salud de
los directivos, no es el absentismo, sino
el presentismo”. “Los directivos son per-
sonas que normalmente estdn expues-
tos a situaciones que causan problemas
de salud, como el estrés cronico”. “Hay
trabajadores que siguen trabajando
cuando estdn enfermos y eso disminuye
el rendimiento”.

Amadeus también afiadio, en la linea de
lo expuesto por el resto de los participan-

tes en la mesa, que, “para tener un buen
rendimiento, hay que tener buena salud,
porque esto influye en la capacidad de
decidir, en la capacidad cognitiva y en el
liderazgo”. Y “las generaciones mds jove-
nes valoran mucho un entorno laboral
saludable, que se preocupa de verdad
por la gente y no solo por los numeros”.

UN MODELO PARA LAS PLANTILLAS

Por todo lo anterior, Johannes Amadeus
considerd que “hay que empezar con los
directivos, porque son el modelo. Un di-
rectivo que valora la salud, que se cuida
y que se hace chequeos, también anima a
todos los empleados a que lo hagan”. “Asi
es como se consigue un cambio cultural
en la empresa”, apunto.

Victoria Gismera apuntd que, en este
contexto, los modelos de salud integral
como los que ofrece Olympia Quirén-
salud son “fundamentales”. “El salario
emocional es una parte decisiva, aunque
el foco importante estd en la salud y el
bienestar, no debemos obviar el papel
que juega en este entorno laboral la exi-
gencia de cuidados que tienen que ofre-
cer las empresas a sus plantillas”.

“El desempefio se mide a través de mu-
chos indicadores y la palanca social cada
vez tiene mds peso, es incluso una obliga-
cion para la empresa demostrar ese cui-
dado de las personas. El directivo tiene
que tener muy interiorizado, que asi es
como hay que gestionar, asi es como hay
que prevenir y trabajar en la salud de
las personas. Crear entornos saludables
en todos los dmbitos es una palanca de
atraccion y retencion de talento”.

La Dra. Vanesa Pytel apunté que los di-
rectivos y, en general, las personas, de-
ben “empezar a ocuparse del cerebro, en
cualquier etapa que estemos de nuestra
vida”. “Tenemos que cuidarlo, abrirle
nuevos caminos alternativos y abordar-
lo desde una visién multimodal. Noso-
tros lideramos desde hace dos afios una
unidad de neuromodulacién cerebral no
invasiva que utiliza realidad virtual, esti-
mulacién magnética transcraneal y nue-
vas tecnologias como la inteligencia ar-
tificial para poder entrenar el cerebro”.

“Debemos cuidar todos los pilares que
sostienen la salud cerebral: el suefio, la
alimentacién, el movimiento fisico y una
estimulacién cognitiva de calidad, inte-



grandolos dentro de un abordaje verda-
deramente global”, apunté la Dra. Pytel.
“Sin un cerebro sano, ni nos sentimos
bien, ni podemos liderar bien, ni pode-
mos tomar buenas decisiones”, concluyd.

LA VUELTA A LOS ORIGENES

El Dr. Borja Nufiez de Aysa finalizé su
intervencion haciendo hincapié “en las
nuevas tecnologias como la inteligencia
artificial (IA), dentro de nuestro campo
de las terapias neuroldgicas”. En su opi-
nion, “el futuro va a ser volver a lo ba-
sico: al campo, a desconectar, a hacer
deporte... Por supuesto, vamos a seguir
avanzando en las nuevas tecnologias,
pero tenemos que evitar las situaciones
de estrés”.

“Antes, los grandes directivos llegaban a
casa y no habia teléfono movil, el mun-
do laboral entraba en pausa y habia un
descanso, deporte, suefio... Me gusta mu-
cho aplicar las nuevas tecnologias, es mi
trabajo, pero la gente que mantiene una
buena salud es la que sabe parar la cabe-
za y el cuerpo, dar un paseo, volver a lo
basico, a la naturaleza”.

El Dr. Juan José Mufioz puso de relieve
que “el mundo de la empresa y el mundo
del deporte tienen muchisimas similitu-
des, el directivo comparte caracteristicas
con los deportistas de alto rendimiento.

Un directivo es el capitan del equipo y,
en un deporte colectivo, todo el equipo
es decisivo”. Y apunté que “hay equipos
que no tienen figuras deslumbrantes,
pero, sin embargo, tienen un rendimien-
to mayor y esto mismo es lo que pasa en
la empresa”.

“Para las direcciones de Personas, la
clave es encontrar ese perfil idéneo del
buen directivo, que haga un buen equi-
po, y hacer un seguimiento constante
de su salud”. “Si ese directivo esta bien,
su equipo va a estar bien, y si, ademas
de ser el capitdn del equipo, es un buen
lider, entonces hemos conseguido un
Férmula Uno que tenemos que cuidar”,
apunto el Dr. Mufioz.

AUTOCUIDADO Y BIENESTAR
CONTRA EL ESTRES

El Dr. Johannes Amadeus dijo que, para
manejar el estrés, “hay factores externos
que nosotros no podemos cambiar, pero
hay otros que si. Cualquier accion de au-
tocuidado y de bienestar va a tener un
efecto beneficioso para las personas. Es
el caso del running o del mindfulness,
que derivan en otras acciones como co-
mer mas sano. Esto permite que, auto-
maticamente, desciendan los niveles de
ansiedad, porque lo que pasa alrededor
pierde relevancia y la gana el bienestar
y la salud”.

Victoria Gismera quiso afadir, por su
parte, que “los directivos tienen que
ser conscientes de la importancia de la
salud, de su bienestar y del cuidado de
las personas. Lo fundamental es que se
posicionen como ejemplos para el resto
del equipo y que entiendan muy bien las
capacidades de las diferentes personas y
personalidades que puedan tener en la
plantilla”. Ademads, afiadié que “la toma
de decisiones con respecto a la gestion de
los equipos debe ser estratégica y debe
estar en el nucleo de la compafiia”.

Javier Vicente, por ultimo, utiliz6 su
dltima intervencién en el debate para
recomendar a los directivos que hagan
una “escucha activa de sus plantillas,
con todas las herramientas con las que
cuentan a su alrededor, tanto internas,
como externas, con socios como Olympia
Quirénsalud”. Ademds, aconsejé a las
empresas que presten especial atencion
a “las diferentes generaciones que se dan
la mano en las empresas”.

Segun su visién, “debemos controlar la
salud en todos los grupos de edad de las
plantillas”, y alert6 sobre el fenémeno
de la “infoxicacién” como elemento ge-
nerador de estrés en los profesionales.
“Debemos medir bien el volumen de in-
formacion, ya que no todo el mundo esta
capacitado para absorber tanta”.

L
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Mario Talavera

n los ultimos afos, el cam-

bio més importante en la

contratacion no ha sido solo

tecnolégico, sino de perfil

demandado. Antes se busca-
ban competencias mds técnicas y esta-
bles; ahora, la clave es la capacidad de
adaptacion.

Maria José Garcia Cantudo, CEO de Silicon
HR explica cémo el mercado laboral digi-
tal estd cambiando a una velocidad muy
alta y como eso impacta directamente en
la forma de reclutar talento en empresas
tecnoldgicas y digitales. Pese a ese peso
creciente de la tecnologia, la esencia del
reclutamiento sigue siendo la misma:
el contacto humano. Las herramientas
digitales ayudan a acelerar y ampliar el
alcance, pero el valor sigue estando en la
conversacion directa con los candidatos y
en entender bien a las personas.

¢Como ha cambiado el mercado laboral
digital en los ultimos afios y la forma de
contratar?

Ha cambiado muchisimo, pero no solo
por la tecnologia, sino por la velocidad
a la que todo evoluciona. Aun asi, el re-
clutamiento mantiene una esencia clara:
el contacto humano. Muchas veces se
piensa que reclutar es usar plataformas
digitales, pero en realidad sigue siendo
un proceso de persona a persona.

Lo que si ha cambiado es el tipo de per-
files demandados. Antes se buscaban
competencias muy concretas y estables;
ahora lo mds importante es la capacidad
de adaptacion. Las empresas necesitan
personas capaces de aprender rapido,
moverse en entornos cambiantes y ma-
nejar nuevas herramientas constante-
mente. Sino te adaptas, te quedas fuera.

Ademas, los candidatos también han
cambiado: ahora valoran mucho mas la
flexibilidad, la cultura de empresa o el
desarrollo profesional. Esto hace que en-

Maria José Garcia Cantudo, CEO de Silicon HR

dd -~ F d
Muchas companias buscan personas
unicornio’: una sola persona que haga
el trabajo de siete y eso no existe”

contrar talento sea mas complejo, pero
también mads interesante.

Se habla mucho de escasez de talento.
¢:Realmente no hay profesionales?

Para mi, el problema no es la falta de
talento, sino como lo estan buscando las
empresas. Talento hay, y mucho. Lo que
ocurre es que muchas compafiias piden
“perfiles unicornio”: una sola persona
que haga el trabajo de tres o cuatro. Eso
no existe.

Ademads, a menudo los salarios no estan
alineados con lo que el mercado realmen-
te ofrece. Si pides un perfil muy comple-
to pero pagas por debajo de su valor, ese
profesional no va a cambiar de trabajo.
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“Un trabajador
no sevaa
quedar o se va a
ir de la empresa
porque le lleves

[fruta fresca”

Arantxa Cortés (Talent Acquisition Manager)
Y Maria José Garcia Cantudo (CEO)

También hay mucha gente dispuesta a
moverse y asumir nuevos retos, pero
necesitan que las condiciones sean cohe-
rentes. Por eso hay tantas vacantes que
se quedan abiertas durante meses: no es
falta de talento, es falta de ajuste entre lo
que se pide y lo que se ofrece.

¢Qué ocurre con las ofertas de empleo? ;Se
estan buscando perfiles que no existen?

Es uno de los problemas més habituales.
Muchas empresas publican ofertas don-
de piden un unico perfil que en realidad
reune funciones de varios: marketing,
web, disefio, contenido, incluso desarro-
1lo técnico.

Lo que hacemos en esos casos es ate-
rrizar la necesidad real. Preguntamos:
“.Qué es lo realmente imprescindible?”.
A veces descubres que el 40% de las ta-
reas son las verdaderamente importan-
tes y el resto es accesorio o puntual.

Mi recomendacién es simplificar. En lu-
gar de buscar a una persona imposible,
es mejor definir el nucleo del puesto y, si
hace falta, apoyarse en freelancers o per-
files especializados para tareas concretas.

¢Cuales son los errores mas habituales
en la contratacion de perfiles digitales o
tecnoldgicos?

El primero es no entender qué hace
realmente un perfil tecnolégico. Mu-
chas empresas piden “alguien de IA” o
“un perfil tech” sin saber exactamente
qué necesitan.

El segundo error es la falta de definicién
del proceso de seleccion. Los procesos se
alargan demasiado, se encajan mal las
agendas y eso hace que los candidatos se
caigan. Hoy en dia, si tardas semanas en
decidir, el talento desaparece. Los candi-
datos tienen muchas opciones. Si no hay
agilidad, claridad y feedback constante,
pierdes a la persona. La rapidez es clave.
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Hace unas semanas han entrado en vi-
gor diversas normas que buscan una
mayor transparencia salarial. ;:Qué pa-
pel juega la transparencia salarial en la
contratacién?

Es fundamental. Yo siempre recomiendo
publicar el salario o al menos la banda
salarial. No tiene sentido hacer perder
tiempo a nadie. Si alguien estd buscando
80.000 € y la oferta es de 50.000 €, no hay
encaje. Es mejor saberlo desde el princi-

pio.

Ademaés, la transparencia evita frustra-
ciones y mejora la eficiencia del proceso.
Con la nueva normativa de transparen-
cia salarial, esto va a ser obligatorio en
muchos casos, asi que las empresas ten-
dran que adaptarse si o si.

¢{Qué soft skills son mas importantes
hoy en dia?

Hay tres muy claras. La primera es la ca-
pacidad de andlisis: todo se basa en da-
tos, y hay que saber interpretarlos.

La segunda es la vision de negocio. No
basta con ejecutar tareas; hay que enten-
der cémo impactan en la empresa.

La tercera es la comunicacion, especial-
mente en equipos multidisciplinares
donde marketing, tecnologia y nego-
cio trabajan juntos. Ademads, se valora
mucho la curiosidad y la capacidad de
aprendizaje continuo.

Por otro lado, la adaptabilidad es una de
las cualidades méas imprescindibles. Es
un criterio clave incluso en entrevistas:
si una persona es rigida, se descarta.

También el pensamiento critico, espe-
cialmente con el uso creciente de inte-
ligencia artificial. La IA te da informa-
cion, pero necesitas saber interpretarla,
cuestionarla y tomar decisiones propias.
Y, por supuesto, la capacidad de seguir
aprendiendo constantemente, porque el
conocimiento técnico se queda obsoleto
muy rapido.

¢Como estd impactando la inteligencia
artificial en la seleccion de talento?

La usamos para automatizar tareas re-
petitivas: informes, andlisis o procesos
que antes tardaban horas. Eso nos per-
mite ser mas agiles. Pero la decisién final
sigue siendo humana. La IA ayuda, pero
no sustituye el criterio de una persona.

En procesos de seleccién puede apoyar
en fases iniciales o en tests de habilida-
des, pero el encaje cultural y el “feeling”
no lo puede evaluar una maquina. Y eso
sigue siendo decisivo.
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“No publicar el
salario en las
ofertas es una
pérdida de tiempo.
De verdad. Vamos
a ser practicosy
coherentes”

¢Como se retiene hoy el talento en una
empresa?

La retencion empieza desde el onboar-
ding, desde el primer dia. Cémo recibes a
una persona marca toda su experiencia
en la empresa.

No es lo mismo llegar y no tener nada
preparado que llegar y sentirte espera-
do, con tu equipo listo y una bienvenida
cuidada. Pero lo mas importante es la
escucha. No todos los empleados tienen
las mismas necesidades. Un perfil junior
no busca lo mismo que alguien senior, ni
una persona con familia lo mismo que
alguien que empieza su carrera. Si es-
cuchas y adaptas tareas, puedes retener
mucho talento.

¢Existe desconexion entre lo que dicen
las empresas y lo que realmente hacen?

JULIO/AGOSTO 2026

Si, ocurre bastante. Muchas empresas
comunican valores muy atractivos, pero
luego no los aplican. No se trata de co-
sas superficiales como ofrecer fruta en
la oficina. Eso no retiene talento. Lo que
retiene es la calidad del liderazgo, la co-
municacién interna y la coherencia. Si
dices que tienes flexibilidad, pero en la
practica no la hay, el empleado lo percibe
rapidamente. Y eso genera desconfianza.

¢Coémo es vuestro método de trabajo en
Silicon HR?

Primero entendemos muy bien al clien-
te: su cultura, su estructura, su forma de
liderazgo y el entorno del equipo. Sin eso
es imposible acertar.

Después definimos qué necesita real-
mente la empresa y qué hard esa perso-
na en su dia a dia. No es lo mismo gestio-
nar un equipo que trabajar en solitario o
en contacto con clientes.

A partir de ahi, activamos nuestra red de
candidatos, muchos ya entrevistados pre-
viamente por nosotros. Eso nos permite ir
muy rapido. Conocemos el mercado, los
salarios y los perfiles, asi que podemos
movernos con agilidad y precision.

¢Qué tendencias marcaran el futuro del
empleo?

La inteligencia artificial va a seguir in-
tegrandose en todos los sectores. Eso es
inevitable. También crecerdn los perfiles
hibridos: personas que combinan datos,
tecnologia y negocio. Ya no basta con es-
pecializarse en una sola cosa.

El aprendizaje continuo serd obligatorio.
Tendrd més valor la experiencia y la ca-
pacidad de adaptacién que los estudios
iniciales. Ademds, veremos mucha de-
manda en dreas como data, analitica, au-
tomatizacién, CRM, customer experience
y estrategia digital.

¢Por qué cambian de trabajo las perso-
nas hoy en dia?

Hay varios motivos: salario, condicio-
nes, crecimiento... pero uno de los mas
importantes es el liderazgo. Muchas
personas no se van de una empresa, se
van de un jefe o de una mala relacién
con su entorno.

Pero también hay mds movilidad por-
que hay mds oportunidades. Antes se
pasaban 15 o 20 afios en la misma em-
presa; ahora el mercado permite cam-
biar con facilidad.

Por eso es tan importante escuchar a la
gente y entender qué necesita para no
perder talento innecesariamente.x
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Victoria Miravall, Product Strateqgy Director en

Wolters Kluwer Tax & Accounting Europe South Region

“El mercado laboral del futuro tendra
un criterio humano y unos valores

Borja Carrascosa

a revoluciéon tecnoldgica

transforma la relacién de las

empresas con sus trabaja-

dores, con criterios como la

eficiencia y la productividad
como elementos clave. En este contexto,
emerge un modelo laboral que apuesta
por la ética y los valores, como pone de
manifiesto Victoria Miravall, Product
Strategy Director en Wolters Kluwer
Tax & Accounting Europe South Region.
Nuestra protagonista sefiala que “los
profesionales de Recursos Humanos ten-
dran un perfil cada vez més estratégico
y mucho més consultivo, impulsado por
herramientas digitales capaces de trans-
formar los datos en informacion de valor
para el negocio”.

Los cambios del mercado laboral son
practicamente diarios, ;qué puede ha-
cer una empresa para adaptarse a este
contexto en constante transformacion?

En el ambito de los cambios normativos,
siempre tomo como referencia la pande-
mia del Covid-19, ya que marcd el inicio
de una etapa de grandes modificaciones
en el mercado laboral. Desde entonces,
la voragine de cambios legislativos es
constante, y esto afecta, obviamente, a
este contexto de transformacién. En pa-
ralelo, hemos asistido a una aceleraciéon
de la digitalizacién y adopcién de la tec-
nologia, junto con la extension de mo-
delos de teletrabajo y sistemas hibridos,
mucho mas flexibles. Ademads, podemos
afiadir un cuarto punto, el del contexto
generacional, que se va acentuando por
las diferencias que pueden existir entre
las diferentes generaciones.

Por todas estas razones, las compaiiias
deben digitalizarse: deben adaptar sus
procesos operativos para dedicar tiempo
a otras tareas de mayor valor afiadido y

mejorar la toma de decisiones. También
es necesario apostar por nuevos modelos
formativos y capacitaciones continuas;
nos dirigimos hacia e un mundo comple-
tamente disruptivo y la tecnologia debe
ser nuestro acompafiante en este proce-
so de transformacion.

Las soluciones cloud parecen ya muy in-
teriorizadas, especialmente en grandes
compafiias, pero, en el &mbito de la inte-
ligencia artificial (IA), hemos comproba-
do que, si no se ha adoptado previamen-
te una solucion cloud, resulta mucho
mas dificil aprovechar todo el potencial
de la IA: la nube nos permite una adapta-
cién mds répida y agil.

Ademads, en este proceso, las empresas
deben contar con socios tecnoldgicos que
asesoren y recomienden desde la vision
de un especialista. A las empresas siem-
pre les aconsejamos que recorran este
camino acompafiadas de un despacho
profesional, porque les va a dar garan-
tias para dedicarse mds a las personas.
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“No se puede
abordar un cambio
tecnoldgico sin
aplicar a la vez una
transformacion
organizativa”

eticos mucho mas solidos”

Y, por otro lado, recomendamos que sean
flexibles, porque operamos en un mer-
cado de talento diverso y la flexibilidad
debe ser un pilar para entender un con-
texto tecnolégico cambiante y escuchar
lo que esta pasando en el mercado.

¢Como puede la tecnologia ayudar a las
empresas a ganar competitividad?

La tecnologia permite aprovechar me-
jor las habilidades blandas o soft skills,
porque todo lo demés va a estar automa-
tizado, lo que incrementa la eficiencia
y favorece una toma de decisiones mu-
chisimo mds 4gil. Por ello, la tecnologia
contribuye a tener una mejor experien-
cia dentro del entorno laboral y mejorar
incluso la experiencia de los empleados.

Estamos tan inmersos en la tecnologia
que casi nada nos sorprende. Sin em-
bargo, lo que estamos viviendo ahora no
es solo un cambio tecnoldgico, sino un
auténtico proceso de transformacion de
los negocios. Desde Wolters Kluwer he-
mos pasado de ser un proveedor tecno-
16gico a un socio y acompafiante en este
camino, que puede durar afios, con mu-
chisimos departamentos implicados. Y
esta transformacion no afecta solo a los
procesos productivos, sino a la cultura, a
la optimizacion de procesos, a la gestién
de talento... Los casos de éxito que vivi-
mos en Wolters Kluwer nos permiten te-
ner una visién global, porque no todo es
blanco y negro, hay multiples modelos.

En un escenario de transformacion digi-
tal constante, ;qué piden las compaiiias?

Entre las grandes dudas que nos plan-
tean las empresas en el d&mbito laboral
destacan, por ejemplo, si deben inter-
nalizar o externalizar la gestién labo-
ral. Y, realmente, no hay una respuesta
clara. Las situaciones coyunturales de la
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“Nos dirigimos
hacia modelos
laborales
marcados por
la flexibilidad vy
la conectividad”
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propia empresa afectan en esa decision,
asi como los roles que existan en un de-
partamento de Recursos Humanos. Tam-
bién nos piden mayor interconectividad
entre sus distintas soluciones tecnoldgi-
cas, desde los ERPs hasta aquellas herra-
mientas especificas para la actividad de
la compafiia. En el &mbito de los recursos
humanos vemos claramente que hay un
ecosistema enorme de soluciones verti-
cales que abordan aspectos muy concre-
tos de la relacion con los empleados; las
organizaciones nos piden que todas estas
aplicaciones estén conectadas entre si.

Y, por supuesto, la 1A es la tendencia do-
minante ahora mismo. Nosotros, como
compaifiia, la podemos ofrecer a nuestros
clientes, pero no podemos implementar la
IA en sistemas que son cerrados; por eso
es primordial subir al carro de la nube.

¢Qué papel esta jugando la IA en la ges-
tion de personas? ;Es algo innegociable?

No hay vuelta atrds. Estamos viendo
casos de éxito en los departamentos de
atencion al cliente en los que la eficien-
cia se ve de forma clara. En este con-
texto, es fundamental comprender qué
es la IA, como la vamos a implementar,
los limites que debemos imponer y las
ventajas o inconvenientes. Estamos to-
davia en un punto de experimentacion,
tratando de identificar en qué dmbito de
la gestion de personas puede tener mas
sentido, y percibimos cierta brecha entre
expectativas y realidad.

Hay, ademads, un aspecto que considero
especialmente relevante: la dimension
ética de la IA. Nuestras soluciones ges-
tionan datos confidenciales de personas,
algunos especialmente sensibles, y esta-
mos prestando demasiado atencién a la
eficiencia operativa sin tener en cuenta
la ética que hay detras y que debe guiar
su desarrollo.

¢Cree que estamos ante un reto tecnol6-
gico u organizativo?

Tenemos ambos retos, principalmente,
porque tienen que ir de la mano. No se
puede implementar una nueva tecno-
logia en una organizacién con una es-
tructura de hace 20 afios: es decir, no se
puede abordar un proceso de transfor-
macion sin que este vaya acompafiado
de un proceso de cambio organizativo.
De hecho, vemos cada vez mas compa-
fiias en las cuales el rol de Recursos Hu-
manos cada vez es mas estratégico y esta
mas vinculado a la tecnologia. Hay mu-
chos roles hibridos en las direcciones de
las compaifiias.

A
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Wolters
Kluwer

14
“Si una empresa no ha
adoptado una solucion
cloud, resulta mucho
mas dificil aprovechar

todo el potencial
de la IA”

También hay que tener en cuenta fac-
tores como la pirdmide de edad, los dis-
tintos perfiles y roles profesionales y el
grado de experiencia con tecnologia.
Y debemos adaptarnos al entorno, evi-
dentemente. Por ejemplo, determinadas
herramientas de control horario y la pro-
pia tecnologia asociada pueden no tener
sentido en entornos laborales como el
agrario. La estructura organizativa y la
tecnologia tienen que ir de la mano; para
mi esa combinacion es, sin duda, una de
las claves del éxito.

¢Como esta integrando Wolters Kluwer
esta revolucién en su operativa diaria?

Nosotros, al ser una empresa tecnoldgica,
siempre estamos a la vanguardia. Fuimos
pioneros en el impulso de la tecnologia
cloud hace ya mas de diez afios y, ahora,
estamos viendo sus ventajas. Siempre nos
guia la prudencia y la responsabilidad:
primero vemos dénde podemos experi-
mentar sin afectar al negocio y, después,
implementamos nuestros propios proce-

sos productivos de desarrollo de software.
Ahora ya estamos aplicando inteligencia
artificial en d&mbitos como, por ejemplo,
la gestién de néminas. Acabamos de lan-
zar al mercado a3innuva Némina Expert
AL nuestra solucién de gestién laboral
cloud que integra un asistente inteligente
que analiza la normativa completamente
actualizada y los datos del software en
tiempo real para facilitar el trabajo de
los profesionales de Recursos Humanos
de una forma completamente rompedora
en el mercado en un entorno altamente
competitivo.

¢Cudles son los retos de la compaiiia en
este entorno competitivo?

Para nosotros, lo fundamental es seguir
dando respuestas a nuestros clientes
ante los constantes cambios legislati-
vos. Vamos a seguir dando la maxima
cobertura en el menor tiempo posible,
permitiendo que las empresas se puedan
dedicar a lo que realmente las hace di-
ferentes y aporta valor a su negocio; no-
sotros nos encargamos de garantizar el
cumplimiento normativo y de complian-
ce con soluciones tecnoldgicas innovado-
ras que les aportan agilidad y eficiencia.

¢:Qué huella quieren dejar en la gestion
de Personas?

Queremos seguir siendo los comparfieros
del viaje tecnoldgico de las organizacio-
nes en todo este proceso de transfor-
macion. Nuestro objetivo es contribuir
a que las areas de gestion de Personas
sean mas estratégicas y eficientes, estén
mas centradas en el bienestar de los de
los empleados, puedan incrementar su
productividad y mejorar la toma de de-
cisiones estratégicas. Tenemos que hu-
manizar la tecnologia y la IA nos debe
permitir amplificar el talento.

¢Hacia qué modelo creen que evolucio-
nara el mercado laboral en los préximos
afnos?

Nos dirigimos hacia modelos de flexibi-
lidad méaxima y de conectividad, porque
la eficiencia ya la damos por hecha con
la tecnologia. Los profesionales seran de
un perfil mds estratégico y mucho més
consultivo, orientados a una toma de de-
cisiones basada en datos. Las personas
tendran un protagonismo absoluto, mds
alla de la IA, y deberan estar formadas
para convivir con esta tecnologia, inde-
pendientemente del sector en el que tra-
bajen. Veremos un mercado laboral en
el que el criterio humano y los valores
tendran una relevancia cada vez mayor,
algo que ya estamos percibiendo en las
nuevas generaciones.x
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Alberto Mesas

n buen modelo de negocio

nunca estd completo si la

empresa no cuenta con una

buena red de partners que

colaboren con la externali-
zacién de las dreas normativas mas sen-
sibles, siempre centrado en las personas.
Carlos Ruiz, director general de Sincro, lo
tiene claro: “vamos a acompafiar a nues-
tros clientes a navegar por las complejas
aguas actuales”.

¢Como describiria el posicionamiento
actual de Sincro dentro del ecosistema
de asesorias laborales en Espafia?

Sincro es un proyecto empresarial que
presta servicios de excelente calidad a
nuestros clientes para ayudarles en la
mejor gestiéon de sus negocios y de sus
relaciones laborales con sus empleados.
Nuestro nicho de negocio es atender a
empresas multinacionales que operan
en Espafia y que desconocen muchas
veces los detalles y requerimientos de
nuestra legislacion.

Nuestra promesa al mercado no va de
éxito, se resume en que vamos a acompa-
fiar a nuestros clientes a navegar por las
complejas aguas actuales: ‘Navigating
complexity together’. Desarrollamos so-
luciones de negocio por y para personas
a través de la mejor tecnologia posible y
con un equipo humano de altisimo co-
nocimiento, experiencia y rendimiento.
Este es un negocio de personas y para
personas, no podemos olvidar esto.

¢{Qué necesidades especificas suelen te-
ner los clientes internacionales?

Lo primero parece obvio, pero no lo es:
necesitan interlocucién en inglés, y esto,
en nuestro pais, sigue siendo complica-
do, todavia estamos lejos de otros paises
en esta materia. Una vez conseguido este
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Carlos Ruiz, director general de Sincro

“Este es un negocio
de personas para personas,
no podemos olvidarlo”

bésico, con el cliente internacional, ade-
mads de gestionar los mismos servicios
que un cliente nacional, hay que hacer
una labor de acompafiamiento y explica-
cion detallada de la normativa y de los
requerimientos locales espafioles, que
son especiales.

La ventaja es que estos clientes, normal-
mente, tienen equipos muy profesiona-
les y que estdn &avidos de aprender la
normativa local y que llevan el cumpli-
miento normativo en el ADN. Ambas co-
sas facilitan la labor, aunque es inevita-
ble que comparen unos mercados, paises
y regulaciones con otros.

Sincro también se ha especializado en
un servicio que va mas alla de la nomina
con aquellos clientes que buscan ganar
eficiencia incluso en los salarios, las coti-
zaciones sociales o los impuestos. Sincro
les ayuda a través de un servicio de pago
en nombre de terceros: Los clientes nos
envian su dinero y confian en que noso-
tros vamos a hacer los pagos a tiempoy a
las personas y entidades adecuadas y de

14

“Somos un player
Jundamental
entre las
empresas, sus
equiposy las
Administraciones
Publicas”

la manera correcta. Este servicio es muy
especifico de empresas multinacionales
y en Sincro nos enorgullecemos de poder
prestarlo desde hace muchos afios y muy
responsables de hacerlo con la mayor
exactitud y excelencia.

¢Qué papel juega el outsourcing de n6-
minas en la estrategia de Sincro?

La némina es crucial para cualquier em-
presa, es el basico necesario para que las
relaciones entre una empresa y sus em-
pleados fluya. La empresa puede tener
mil mejoras y facilidades, pero, como la
ndémina vaya mal, todo se va al traste. To-
dos trabajamos para ganarnos el salario
cada mes. Después de la salud, probable-
mente hablamos de lo mds importante
en la vida de las personas.

En Sincro no calculamos néminas, cal-
culamos el salario que cada mes miles
de personas se llevan a casa después de
lucharlo durante varias semanas. Empa-
tizar con eso hace que nuestro trabajo
sea mucho mas relevante, que tenga mas
sentido e incluso que tenga un cierto
sentido de trascendencia. Por eso es tan
importante para nosotros tener la exce-
lencia en el servicio dentro de nuestra
cultura de empresa a la hora de prestar
servicios a nuestros clientes.

Fuimos declarados personal esencial
durante la pandemia, somos un player
fundamental entre las empresas y sus
equipos y entre las empresas y las Admi-
nistraciones Publicas.

¢Cuales son los principales beneficios de
externalizar la gestion de néminas con
Sincro?

Lo fundamental es que hacen descan-
sar en nosotros una parte importante
de su proceso empresarial, que es ne-
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cesario, pero que no es propio de su
objetivo empresarial. Les permite des-
cansar en un auténtico partner local
la tranquilidad de que la némina va a
estar bien hecha y a tiempo y enfocarse
plenamente en sus planes y objetivos
de negocio como empresa.

Si hay algo que cambie, nosotros les in-
formamos, y, si hay algo que mejorar,
nosotros se lo proponemos. Si hay algo
que no se debe hacer, también les vamos
a marcar los limites. Toda esta vocacion
va mucho mas alla de calcular néminas,
sin mas.

¢Es dificil coordinar la normativa espa-
nola con los estandares internos de las
empresas extranjeras?

En ocasiones esto sucede. No son pocas
las empresas que nos piden adaptar sus
politicas globales a la normativa y a la
cultura locales espafiolas y ahi a veces
encontramos fricciones. En Espafia, la
ley laboral es hiper proteccionista del
empleado y esto desequilibra la relacion
laboral en la aplicaciéon de la ley. No es
asi en otros paises. En Espafia, la Ley
parte de la creencia de que la empresa
va a defraudar y no va a respetar los de-
rechos de las personas trabajadoras.

No digo que esto no pase, pero seguro
que pagan justos por pecadores. Yo no
conozco empresarios que se levanten
una mafiana pensando qué ley van a in-
cumplir o a quién le van a hacer la vida
imposible.

¢{Qué papel juega la tecnologia en su
propuesta de valor?

En el camino de la excelencia, necesita-
mos dos cosas: el mejor equipo humano
y la mejor y mds segura tecnologia. Tra-
bajamos con las mejores herramientas
de los proveedores mds reputados y so-
mos responsables de que la cadena de
valor de la prestacion del servicio llegue
a ese punto. Estamos permanentemente
escuchando el mercado, probando nove-
dades, implementando las que creemos
que nos aportan fiabilidad y productivi-
dad y siempre con una mirada puesta en
la ciberseguridad.

Una empresa que presta servicios con
tecnologia no puede cometer la irrespon-
sabilidad de no invertir todo lo que sea
necesario en asegurar la correcta pres-
tacion del servicio, su continuidad y la
capacidad de resiliencia y recuperacion
de los sistemas ante un eventual desastre
por ciberataque.

La IA va a impactar en nuestro negocio,
sin duda. Todavia no sabemos como,
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“En Sincro no
calculamos nominas,
calculamos el salario

que cada mes miles
de personas se llevan
a casa después de
lucharlo durante varias
semanas”

pero la velocidad del cambio y del desa-
rrollo tecnolégico mete un ingrediente
de volatilidad en nuestro sector que hace
que algunos veamos ahora mads incerti-
dumbre en nuestro negocio que duran-
te la pandemia. En Sincro estamos muy
atentos a este tema para sacar lo mejor
de esta nueva tecnologia.

Una de las plataformas con las que tra-
bajan es Wolters Kluwer. ;:Qué les apor-
ta esta herramienta en términos de efi-
ciencia y servicio?

Wolters Kluwer es, sin duda, el fabrican-
te de software lider del mercado para el
segmento de cliente al que nosotros aten-
demos. Somos clientes suyos desde 2013
y las relaciones son excelentes, tenemos
canales de comunicacion de feedback
permanente con ellos, vy, si ellos acier-
tan, a nosotros nos ird mejor y a nues-
tros clientes, también. Les consideramos
como un socio mas de nuestro negocio,
no un mero proveedor. Para nosotros
son estratégicos y creo que Sincro les
suma desde una visiéon muy vanguardis-
ta de las necesidades del sector.

¢Como ayudan a sus clientes a reducir
riesgos laborales, fiscales o de reporting
en Espaiia?

Nuestro equipo estd siempre a la ultima
de todo, y no solo en el terreno de los
cambios normativos. En muchas oca-
siones, lo que simplemente cambia es la
interpretacién que hacen los jueces o la
Administracién Publica del mismo pre-
cepto legal, sin que el texto del derecho
positivo haya cambiado.

Ademds, en Sincro nos aseguramos de
que la informaciéon que compartimos
con las Administraciones Publicas de
cada cliente sea exacta, completa y ade-
cuada. Parece bdsico, pero no lo es, no
todo el mundo trabaja asi en este sector,
desgraciadamente. Por ultimo, los clien-
tes internacionales tienen importantes
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necesidades de control de la informacion
y de los datos internos en sus empresas.
Hemos desarrollado software propio
para poder dar a los clientes lo que ne-
cesitan, en el formato que necesitan y en
el momento en el que lo necesitan. Ese es
nuestro aporte de valor, sin duda... He-
mos ido a cubrir necesidades de nuestros
clientes que los softwares estandares lo-
cales no cubrian.

El sistema VeriFactu introduce cambios
importantes en la facturaciéon y el con-
trol fiscal en Espafia. ;Creen que esto
estd afecta a los servicios que ofrecen?

Honestamente, en Sincro estamos muy
tranquilos en este dmbito. La prorroga
en la entrada en vigor, que deberia de
haberse producido el 1 de enero pasa-
do, fue un jarro de agua fria para quie-
nes habiamos hecho los deberes en este
dmbito. Mirando experiencias en otros
ambitos (esto se ha implantado ya de al-
guna manera en el Pais Vasco y en otros
paises como Portugal), vemos que el ser-
vicio ha cambiado algo, pero seguimos
siendo necesarios para los clientes. Ga-
naremos productividad y transparencia
en las operaciones del trafico mercantil,
pero en lo esencial seguiremos ayudando
a nuestros clientes a gestionar sus nego-
cios, sin duda.

De cara al futuro, ;qué tendencias creen
que marcaran el outsourcing de némi-
nas y la relacién entre asesorias y em-
presas internacionales en Espafia?

La conectividad entre plataformas y el
dato compartido va a ser tendencia, sin
ninguna duda. Y en esto, de nuevo, nece-
sitaremos de la mejor tecnologia y de los
entornos mas seguros posibles. Ademas,
hay una obligacidn creciente en el merca-
do de que las empresas no sélo pregunten
a sus proveedores sobre como trabajan,
sino que cada vez mds requieren audi-
tar que sus proveedores son solventes y
seguros. Esto va a marcar también lineas
entre quienes podamos optar a trabajar
para estos clientes y quienes no.

Pero, sin duda, nuestro negocio no es ni
calcular néminas, ni hacer contabilida-
des, nuestro negocio es ofrecer confianza
alos clientes. Eso es 1o que vendemos y lo
que los clientes nos compran. Buscan y
necesitan proveedores, partners, fiables
en los procesos, en sus herramientas y
sus sistemas de trabajo y, sobre todo y
fundamentalmente, en los valores con
los que operan en el mercado. En Sincro
estamos comprometidos con seguir esa
senda de excelencia y confiabilidad a
partes iguales.x
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Marta Diaz de Santos

as politicas de retribucién

salarial han evolucionado

desde el benchmarking cla-

sico hasta la personalizacion

completa. La politica de fi-
jacion de salarios es estratégica, tal y
como pone de relieve Josep Capell Guiu,
CEO de Ceinsa. “Los CEO y los directo-
res de RRHH quieren saber sisu estruc-
tura salarial es coherente, si pueden
explicar sus diferencias internas, si es-
tan siendo competitivos en los puestos
criticos, silos incrementos responden a
criterios objetivos y si su politica retri-
butiva es sostenible”, afirma.

¢Como ha evolucionado la conversacion
con los CEO y directores de RR. HH.?

Ha cambiado muchisimo. Cuando em-
pezamos, hace 32 afios, la conversacién
sobre compensacién estaba muy centra-
da en “cudnto paga el mercado” y en dis-
poner de una referencia salarial fiable
para tomar decisiones de contratacion o
revision. La tecnologia tampoco estaba
al nivel actual y eran muy muy pocas las
compafiias cuya politica salarial se ges-
tionaba a través de un software.

Hoy la conversacién es mucho més es-
tratégica. Los CEO ylos directores de RR
HH ya no preguntan solo si pagan por
encima o por debajo del mercado. Quie-
ren saber sisu estructura salarial es co-
herente -es decir, equitativa-, si pueden
explicar sus diferencias internas, si es-
tan siendo competitivos en los puestos
criticos, silos incrementos responden a
criterios objetivos y si su politica retri-
butiva es sostenible.

La compensacién ha dejado de ser una
cuestiéon puramente técnica o adminis-
trativa. Hoy ya se entiende que es estra-
tégica, ya que impacta en la atraccién y
fidelizacién del talento, en la equidad,
en el compromiso, en la reputacién in-
terna y en la capacidad de crecimiento
de la compaiiia.

Josep Capell Guiu, CEO de Ceinsa

“La transparencia salarial no se resuelve
con una comunicacion mas bonita, sino
con una estructura solida detras”

(Cree que las empresas espaiiolas
abordan la transparencia salarial como
un tramite legal o como una transfor-
macion cultural real?

Vemos de todo. Hay empresas que toda-
via lo estdn abordando como un cum-
plimiento normativo, pero otras han
entendido que la transparencia salarial
no va solo de cumplir, sino de cambiar
la forma en que se toman y se explican
las decisiones retributivas.

La transparencia obliga a tener una
politica salarial mas ordenada. No se
puede comunicar con claridad algo que
internamente no estd bien construido.
Por eso, antes de hablar de transparen-
cia salarial, muchas empresas tienen
que revisar su valoracién de puestos,
sus bandas salariales, sus criterios de
incremento, su equidad interna y su
competitividad externa.

La Directiva Europea 2023/970 refuerza
precisamente la aplicacién del princi-
pio de igualdad retributiva entre muje-
res y hombres por un mismo trabajo o
trabajo de igual valor, a través de medi-
das de transparencia y mecanismos de
cumplimiento. Y eso solo es el princi-
pio. La transparencia, a todos los nive-
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les, es un requisito de mercado. Las per-
sonas ya no estan dispuestas a tolerar
la opacidad tampoco en su retribucién.
Quieren saber cudl es su presente y su
futuro en materia retributiva, que haya
criterios objetivos y se comuniquen con
claridad. La cuestién, por tanto, no es
solo legal. Es cultural y de gestion.

Espafia ha llegado al plazo europeo de
transposicion de la Directiva 2023/970
sin tener cerrado el marco nacional.
¢{Qué deberian hacer las empresas?

Esperar seria un error. El marco espa-
fiol tiene que concretar aspectos im-
portantes, pero las lineas maestras ya
estdn suficientemente claras. La propia
Directiva fijaba el 7 de junio de 2026
como fecha limite de transposicién, y el
Ministerio de Trabajo ya inici6 la con-
sulta publica previa para el proyecto de
real decreto de transposicion.

Las empresas no deberian esperar a te-
ner el texto definitivo, hay tareas que
no dependen del detalle reglamentario:
valorar puestos con criterios objetivos,
revisar la equidad interna, analizar la
brecha salarial, ordenar las bandas,
definir criterios de progresion y docu-
mentar como se toman las decisiones
retributivas.

¢{Qué oportunidad abre este nuevo
contexto?

Para nosotros supone una oportuni-
dad natural, porque llevamos mdés de
treinta afos trabajando precisamente
en los elementos que ahora se vuelven
imprescindibles: valoracion de puestos,
equidad interna, benchmarking sala-
rial, estructuras retributivas, bandas,
criterios de posicionamiento y modelos
de gestion del talento.

La transparencia salarial no se resuel-
ve con una comunicaciéon mds bonita.
Se resuelve con una estructura sélida
detras. Y ahiesdonde nuestra experien-



cia tiene mas sentido. La oportunidad
no es “vender transparencia”, sino ayu-
dar a las empresas a construir politicas
retributivas que puedan sostenerse con
datos, método y criterio. La transparen-
cia pone luz sobre los salarios; nuestro
trabajo es y ha sido ayudar a que lo que
aparece bajo esa luz sea coherente, ex-
plicable y defendible.

¢Como ayuda Ceinsa a las compaiiias?

Lo primero es entender la situacién
real. Muchas empresas tienen salarios
que se han construido con buena inten-
cién, pero sin una arquitectura clara:
incorporaciones urgentes, promocio-
nes, ajustes individuales, contraofer-
tas, presiones de mercado o decisiones
histoéricas que nunca se revisaron.

Nuestro trabajo consiste en poner or-
den. Empezamos por conocer los pues-
tos, valorar su contribucién relativa,
analizar la equidad interna y compa-
rarlos con referencias salariales de
mercado. A partir de ahi, se pueden
construir bandas salariales, definir
criterios de posicionamiento, disefiar
modelos de retribucién variable y es-
tablecer reglas para futuras decisiones
(incrementos salariales objetivos ali-
neados con desempefio o contribucién).

No se trata de igualar todo ni de aplicar
una férmula automdtica. Se trata de
construir un marco comun que permita
decidir mejor: saber dénde hay desequi-
librios, qué diferencias estan justifica-
das, qué posiciones requieren actuacion
y qué impacto econémico tendria corre-
gir determinados desajustes.

¢Como se explica a una organizacion
que pagar de forma justa no significa
pagar igual a todo el mundo?

En primer lugar, nosotros no hablamos
de justicia (porque es un término subje-
tivo), sino de equidad. Y equidad no sig-
nifica igualdad absoluta. Significa que
las diferencias salariales deben respon-
der a criterios objetivos y explicables.

Dos personas no tienen por qué cobrar
lo mismo si sus puestos tienen distinto
nivel de responsabilidad, si aportan
distinto nivel de experiencia, si su des-
empefio es diferente o si ocupan posi-
ciones con distinta criticidad para el
negocio. El problema no es que existan
diferencias salariales, el problema es
no poder explicarlas.

Pagar de forma equitativa significa
que puestos de igual valor tengan una
retribucién comparable y que, cuando
haya diferencias, estas respondan a
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criterios legitimos: desempefio, merca-
do, potencial o contribucién. La equi-
dad interna no busca uniformidad.
Busca coherencia.

¢Qué errores suelen cometer las em-
presas al construir sus estructuras sa-
lariales?

Uno de los errores mas habituales es
empezar por las bandas salariales sin
haber valorado antes los puestos. Si
no sabes qué valor relativo tiene cada
puesto dentro de la organizacion, es di-
ficil construir una estructura coheren-
te. Otro error es usar datos de mercado
sin suficiente criterio: comparar pues-
tos que no son equivalentes, utilizar
referencias poco representativas (qui-
z4 de contratacién no salarios reales de
empresas) o tomar decisiones solo por-
que “el mercado dice”. El mercado es
una referencia fundamental, pero hay
que interpretarlo bien.

También vemos empresas que disefian
estructuras muy sofisticadas que luego
no pueden mantener. Una politica retri-
butiva tiene que ser rigurosa, pero tam-
bién gestionable. Hay que ordenar el pro-
ceso: primero valorar puestos, después,
analizar equidad interna, luego, con-
trastar con mercado, construir bandas y
definir criterios de posicionamiento. Si
ese recorrido se apoya en metodologia y
datos fiables, y cuenta con un software
experto para gestionarlo, se puede sim-
plificar mucho sin perder rigor.

¢Cudles son las principales lineas de
servicio de Ceinsa?

Hoy trabajamos en cuatro grandes li-
neas. La primera es la consultoria de
compensacion y talento: valoracion de
puestos, disefio de estructuras salaria-
les, equidad interna, competitividad
externa, retribucion variable, desem-
pefio, competencias y mapas de talento.

La segunda es el benchmarking sala-
rial. Llevamos mas de treinta afios cons-
truyendo informacién salarial de mer-
cado, partiendo de salarios reales, y eso
nos permite ofrecer referencias fiables,
segmentadas y utiles para tomar deci-
siones. Nuestro benchmarking permite
comparar toda la estructura salarial de
la empresa contra el mercado y dispo-
ner de una visualizacién clarisima de
en qué posiciones y personas estd por
encima y por debajo de mercado.

La tercera es el software, con nuestra
plataforma OnPeople, una solucién ver-
tical que permite gestionar de forma
continua y especializada estos proce-
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sos: descripcidn y valoracién de puestos;
compensacién (fija y variable) basada
en equidad interna y competitividad
externa. También desempefio/contri-
bucién, mapas de talento y el cdlculo de
incrementos segun el desempefio, punto
del que también habla la directiva euro-
pea de transparencia salarial.

Y la cuarta es la formacién, porque mu-
chas empresas necesitan desarrollar
criterio interno. No basta con tener he-
rramientas; los equipos de RRHH y los
managers tienen que entender cdmo se
toman las decisiones retributivas.

Ahora mismo vemos mucha deman-
da en transparencia salarial, equidad
interna, estructuras salariales y cone-
xion entre desempefio e incrementos.
Y eso no es algo que se pueda atender
con un software generalista o un equi-
po poco especializado. Detectamos
también mucho interés por soluciones
mas agiles para empresas medianas y
pequeinias.

¢Qué pueden aportar laIAy programas
como RETRiBUiA?

La IA puede aportar mucho, siempre
que se aplique sobre una base meto-
dolégica soélida. En compensacion y
talento puede ayudar a ordenar infor-
macion, asimilar puestos, detectar pa-
trones, anticipar riesgos de rotacidn,
identificar desajustes salariales o faci-
litar escenarios de decisién. Pero hay
que ser muy claros: la IA no sustituye

el criterio experto. No debe decidir por
sisola cudnto tiene que cobrar una per-
sona ni definir una politica retributiva
sin intervencién humana. Su valor esta
en acelerar andlisis, reducir tiempos y
hacer mds accesibles procesos que tra-
dicionalmente requerian mucha dedi-
cacion técnica.

Con RETRiBUiA estamos trabajando
precisamente en esa direccién: utilizar
IA para mejorar la capacidad predic-
tiva y facilitar decisiones mads infor-
madas. También hemos comenzado a
trabajar con empresas pequefias, con
estructuras retributivas mds sencillas
y que, sin contar con grandes equipos
de compensacion ni recursos técnicos
internos, también necesitan pagar con
criterio. La idea es acercar metodolo-
gia, datos y tecnologia a empresas que
hasta ahora tenian dificil acceder a este
nivel de andlisis.

¢Doénde aporta mas valor Ceinsa?

En la combinacién. Los datos son im-
prescindibles, pero, por si solos, no to-
man buenas decisiones. La metodologia
da estructura, pero también necesita
interpretacion. Y la tecnologia agiliza,
pero no sustituye el criterio. Nuestro
valor estd en unir esas tres capas: mé-
todo, datos y experiencia. En compen-
sacién, una respuesta técnicamente co-
rrecta puede no ser la mejor respuesta
para una empresa concreta. Ahi es don-
de la experiencia marca la diferencia.

¢Cudles son los principales planes de
crecimiento de Ceinsa?

Nuestros planes pasan por seguir cre-
ciendo en tres direcciones: especializa-
cidn, tecnologia e internacionalizacion.
Queremos reforzar nuestra posicion
como consultora experta en compen-
sacion y talento, seguir evolucionando
nuestra plataforma OnPeople y desa-
rrollar soluciones apoyadas en inteli-
gencia artificial que permitan llegar a
mads empresas, sin perder nuestro va-
lor afiadido de asesoramiento experto.
Ahora somos la consultora espafiola
con el mayor nimero de profesionales
expertos en compensacion.

En internacionalizacién, Espafia segui-
ré siendo nuestro mercado principal,
pero vemos mucho recorrido en Portu-
gal y México. La necesidad de ordenar
la compensacidn, conectar talento y re-
tribucioén, y tomar decisiones con datos
es cada vez mads global. No es solo pa-
gar mejor, es gestionar mejor. Y ese es
el tipo de impacto que queremos seguir
generando.x
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Beatriz Ibanez, Senior Manager para el Sector Publico en VASS

“La eficiencia operativa y el impacto
ciudadano no compiten, se refuerzan cuando
la tecnologia tiene proposito”

eatriz Ibanez, Senior Mana-
ger para el Sector Publico en
VASS, analiza el impacto de
la tecnologia en la eficiencia
y la agilidad de las Adminis-
traciones Publicas. Segun su vision, “la
Administracién debe acercarse a estan-

dares de experiencia del sector privado”.

La transformacion inteligente en el sec-
tor publico tiene una exigencia afadida:
el impacto no es solo de negocio, sino
ciudadano. ;Como gestiona VASS esa do-
ble responsabilidad?

En el sector publico, el éxito de la trans-
formacion digital no se mide solo en
eficiencia o retorno econémico, sino en
valor social y mejora del servicio al ciu-
dadano. En VASS abordamos esta doble
responsabilidad combinando conoci-
miento del sector publico y tecnologia
orientada al servicio. No se trata solo
de digitalizar, sino de evolucionar hacia
Administraciones Publicas (AAPP) mas
agiles, proactivas y centradas en el ciu-
dadano.

Aplicamos inteligencia artificial (IA), au-
tomatizacién y gobierno del dato como
habilitadores, siempre orientados a re-
ducir cargas administrativas y mejorar
la experiencia. A esto sumamos seguri-
dad, interoperabilidad, ética del dato y
confianza digital como principios clave.
Eficiencia operativa e impacto ciudada-
no no compiten: se refuerzan cuando la
tecnologia tiene propdsito.

¢Qué areas de las AAPP consideran mas
sensibles en términos de necesidad de
transformacion?

Practicamente todas las Administracio-
nes se encuentran inmersas en procesos
de modernizacion, pero existen ambitos
especialmente estratégicos y sensibles
en términos de necesidad de transfor-
macion. Las dreas mas sensibles son
aquellas con alta interaccion ciudadana,
gran volumen de datos y fuerte presion
regulatoria.

Destaca la relacion con el ciudadano, don-
de crece la demanda de servicios digitales
mas simples, accesibles y multicanal. La
Administraciéon debe acercarse a estan-
dares de experiencia del sector privado.
También es clave la modernizacién de
procesos internos y externos mediante
automatizacion e IA, liberando a los em-
pleados publicos de tareas repetitivas
para centrarse en mayor valor afiadido.

El dato es otro eje critico: las AAPP gene-
ran enormes volumenes de informacion,
y el reto es convertirlos en conocimiento

util para la toma de decisiones y la antici-
pacion de necesidades. Por ultimo, la ci-
berseguridad y la confianza digital son es-
tratégicas. Proteger los servicios publicos
es ya una cuestion de seguridad nacional.

¢Qué caso o casos de éxito de la com-
paiia en este segmento le hacen sentir
mas orgulloso?

Mads alla de proyectos concretos, lo que
realmente nos produce satisfaccién es
comprobar cémo la tecnologia puede ge-
nerar un impacto tangible en millones de
ciudadanos.

En VASS llevamos afios acompafiando a
organismos de la Administraciéon Gene-
ral del Estado, comunidades auténomas
y entidades publicas a nivel nacional y
europeo en iniciativas mejora de la ex-
periencia digital y de modernizacion tec-
nolégica, gestién avanzada del dato y au-
tomatizacion de procesos. Son proyectos
que, aunque a menudo no son visibles
para el ciudadano, tienen un efecto di-
recto sobre la calidad y la eficiencia de
los servicios publicos.

Si tuviera que destacar algo, seria pre-
cisamente nuestra capacidad para cons-
truir relaciones de largo plazo con las
instituciones y convertirnos en un socio
tecnoldgico que aporta no solo capaci-
dades de ejecucion, sino también vision
estratégica y conocimiento especializado
del sector publico.

También me parece especialmente re-
levante el momento que vive el sector
publico. Y en VASS estamos orgullosos de
poder contribuir a esa evolucién con una
aproximaciéon que combina innovacion,
cercania y un profundo compromiso con
la generacion de valor publico. Porque,
al final, el verdadero éxito de un proyec-
to en el sector publico no se mide unica-
mente por la tecnologia implantada y los
resultados obtenidos, sino por su capaci-
dad para mejorar la vida de las personas
y reforzar la confianza de los ciudadanos
en sus instituciones.
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Gonzalo Trigo, CTO en VASS

“La regulacion debe aportar

seguridad sin convertirse en un freno
para la innovacion”

onzalo Trigo, Chief Techno-
logy Officer (CTO), explica
cémo VASS impulsa la evo-
luciéon desde la transfor-
macién digital hacia una
transformacion inteligente basada en la
automatizacion, la gobernanza de la IA
y la medicion del impacto en el negocio.

¢Qué es la Transformacion Inteligente?

La transformacion digital permitié con-
vertir procesos manuales y basados en
papel en procesos completamente digi-
tales. Ahora el siguiente paso consiste
en aplicar inteligencia a esos procesos.
Ya no se trata unicamente de digitali-
zar, sino de incorporar automatizacion
e inteligencia artificial (IA) para agilizar
tareas, reducir tiempos de respuesta y fa-
cilitar la toma de decisiones.

Internamente, en la compafiia hacemos
una automatizacién inteligente de esos
procesos, decidiendo y aplicando tecno-
logias de automatizacidon e IA. Al final, el
objetivo es que tanto la operativa inter-
na como la relacion con el cliente sean
mas eficientes, apoyandose en tecnolo-
glas que permiten automatizar procesos
complejos y resolver determinadas inte-
racciones de forma auténoma.

¢Como se traslada el conocimiento glo-
bal de una empresa como VASS a solu-
ciones concretas para cada mercado?

Nuestro equipo de Customer Solutions,
liderado por Diego Martinez, analiza y
procesa todo lo que estd haciendo a nivel
global, lo que funciona en cada pais, y
todo ese conocimiento y ese valor gene-
rado lo agregamos y lo llevamos a otros
lugares del mundo. Cada mercado tiene
un nivel de madurez distinta y esto nos
permite, en funcién del momento en el
que esta cada pais, aplicar una propuesta
0 ejecutar un proyecto concreto.

¢Cual es la diferencia entre integrar IA
en un proceso y convertirla en un gene-
rador real de valor de negocio?

La diferencia fundamental est4 en el uso
que hagamos de esa IA, en como mida-
mos su impacto y en el objetivo que fi-
jemos. La clave reside en la capacidad
para conseguir lo que quiere el cliente,
tal y como lo quiere, y saber medir el im-
pacto de ese proceso. La IA tiene que pro-
veer de inteligencia para que, en tiempo
real, se puedan ejecutar procesos de una
forma mucho mds rdpida. Si no analizo
en esos drivers de negocio, de eficiencia
o de crecimiento, nunca voy a alcanzar
mi maximo potencial como empresa.

La IA agéntica esta redefiniendo la au-
tomatizacién de procesos complejos.
¢Como esta impactando esto en las so-
luciones de VASS?

Estamos evolucionando hacia un modelo
en el que el valor tendrd mas peso que
el esfuerzo invertido. Gracias a los ace-
leradores basados en IA, cada vez serd
mas relevante medir el impacto que una
solucién genera para el cliente que las
horas dedicadas a desarrollarla. Es un
cambio que llegara de forma progresiva,
porque requiere que todo el ecosistema
evolucione al mismo ritmo, pero la ten-
dencia apunta claramente hacia modelos
donde el valor aportado serd el principal
elemento de referencia.

Hemos desarrollado ciertos aceleradores
con IA en los cuales el precio ya no es el
coste de desarrollar el proyecto, sino el
que yo presupongo que va a aportar. Ese
modelo creo que es en el que vamos a te-
ner que ir yendo un poco mds despacio.
En el mercado, cuando se produce una
transformacion asi, hay actores implica-
dos y todos los actores van a su ritmo.

¢Como acompaia VASS a las organiza-
ciones para que adopten la IA con rigor
y sin frenar el ritmo de crecimiento del
negocio?

La gobernanza es esencial para aprove-
charla IA de forma responsable. En VASS
trabajamos con marcos de actuacion cla-
ros y acompafiamos a los clientes para

que adopten estas tecnologias respetan-
do la normativa vigente, desde el RGPD
hasta los nuevos estdndares de gestion
de la IA. También recomendamos uti-
lizar plataformas consolidadas y pro-
veedores con garantias, especialmente
cuando se trabaja con informacién sen-
sible. La regulacién debe aportar seguri-
dad sin convertirse en un freno para la
innovacion. El reto consiste en encontrar
ese equilibrio que permita avanzar con
confianza y aprovechar todo el potencial
de la IA.x
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Roberto Broncano, Products & Industry Solutions Director en VASS

“La IA ya esta

redefiniendo la competitividad
de la industria”

oberto Broncano, Products
& Industry Solutions Director
en VASS, explica como la
compafila combina datos,
automatizaciéon e IA para
optimizar procesos industriales, impul-
sar nuevos modelos digitales y generar
resultados medibles en sectores como la
fabricacion, el retail o el turismo.

Data, IA, integracién IT/OT, automatiza-
cion... ;Como articula VASS una propues-
ta end-to-end para el sector industrial?

Nuestra entrada en el sector industrial
lleg6 de la mano de SAP, una de nues-
tras principales fortalezas. A partir de
ahi fuimos incorporando capacidades en
analitica de datos, ciberseguridad e inte-
gracion entre los entornos IT y OT. Hoy
nuestro foco estd en ayudar a las plantas
industriales a ser mas eficientes median-
te la inteligencia artificial, optimizando
procesos, mejorando la seguridad y fa-
cilitando nuevas formas de trabajar. De
hecho, en algunos clientes la innovacién
en IA estd naciendo directamente desde
las plantas de produccién, lo que de-
muestra que la transformacion ya no se
limita a los departamentos tecnolégicos.

¢{Qué impacto cuantificable han logrado
con clientes que ilustre bien lo que sig-
nifica convertir tecnologia en valor de
negocio tangible?

Trabajamos en sectores muy diversos y
eso nos permite trasladar conocimiento
entre industrias. En retail, por ejemplo,
la renovacion de los portales digitales de
un cliente permitié incrementar un 30%
sus ingresos online. En el sector hotelero
desarrollamos soluciones de inteligen-
cia artificial para predecir la demanda y
optimizar el pricing, analizando tanto el
histérico de reservas como el comporta-
miento de la competencia.

Tras validar el modelo en varios estable-
cimientos, la solucidn se extendié a toda
la cadena en Latinoamérica.

Nosotros analizamos el histdrico inte-
grandonos con su PMS y luego también
de la competencia, que por ejemplo no-
sotros que lo hemos implantado en va-
cacionales donde Espafia es fuerte, hay
bastantes hoteleras, especialmente en
Mallorca, que son muy competitivas en
el mundo vacacional. En un entorno va-
cacional es mds complicado. Entonces
ahi es donde hemos aplicado la IA para
poder ser mejores y muchas veces inclu-
so bajando el precio o subiéndolo. Pue-
des gestionar también esa demanda. Es

decir, a lo mejor bajar el precio, vendes
mas habitaciones y te sale mds rentable
el hotel. Eso es en lo que estamos traba-
jando muy bien.

¢{Qué tendencias tecnoldgicas afectaran
mas a la industria en el corto plazo?

La principal serd la aplicacion de la IA a
la optimizacién de procesos productivos.
Espafia cuenta con empresas industria-
les muy competitivas en sectores como
la siderurgia, la automocién o la fabrica-
cion avanzada, donde existe un impor-
tante margen para mejorar la eficiencia
mediante el uso inteligente de los datos.
En automocion, ademds de optimizar la
produccion, trabajamos en el desarrollo
de sistemas de infoentretenimiento, una
de las 4reas donde los fabricantes estan
concentrando buena parte de su innova-
cion. La digitalizacién ya no se limita a la
fabrica, sino que también transforma el
propio producto.

Histéricamente, VASS siempre ha sido
una empresa muy fuerte tecnoldgica-
mente hablando y que es una marca muy
reconocida dentro del mercado como
gente buena técnicamente y que ahora
con la TA y con las nuevas tendencias
vamos a ayudar y estamos focalizados
en ayudar en transformar el sector, tan-
to cédmo llevar casos de uso que si, sino
incluso cdmo desarrollar de una nueva
manera mas eficiente, con ahorro de cos-
tes con mayor calidad, aplicando la IA en
nuestro propio negocio.

La IA también estd cambiando la forma
en que desarrollamos software y presta-
mos nuestros servicios. Nuestro objetivo
es aplicar estas tecnologias para aumen-
tar la productividad, reducir costes, me-
jorar la calidad del desarrollo y acelerar
la entrega de proyectos.

La combinacion de la experiencia tecnoldgi-
ca acumulada durante afios con las nuevas
capacidades de la IA nos permite acompa-
fiar a nuestros clientes en una transforma-
cién que avanza a gran velocidad.x
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Sonia Torres, Global Head of Insurance & Healthcare Markets en VASS

“La ventaja competitiva en seguros
no esta en la IA, sino en su despliegue
operativo a escalad”

onia Torres, Global Head of In-
surance & Healthcare Markets
en VASS, advierte de que el
valor real de la inteligencia
artificial (IA) no esta en los
pilotos, sino en su integracién en proce-
sos core, con impacto directo en costes,
siniestralidad y crecimiento de primas.

¢Dénde estd el mayor potencial de
transformacion inteligente para una
aseguradora?

El sector lleva una década digitalizando
procesos sin transformar realmente el
modelo operativo. Las inversiones en
automatizacion, pricing analitico o expe-
riencia de cliente han generado mejoras
incrementales, pero no han alterado la
estructura de fondo. Eso tiene un limite,
y en 2026 ese limite ya es visible en los
margenes.

El potencial real estd en dar el salto de un
modelo donde la IA asiste a las personas,
a uno donde la IA ejecuta los procesos
core de principio a fin y las personas go-
biernan las decisiones criticas. No es una
diferencia de grado: es una inversién de
la pirdmide operativa. Lo que frena ese
salto no es la tecnologia, las capacidades
ya existen y estdn listas para produccion,
sino la arquitectura heredada, los datos
fragmentados en silos y la desalineacién
entre negocio y tecnologia.

VASS actua exactamente en esos tres
frentes. Modernizamos las arquitecturas
legacy aplicando IA para analizar, tra-
ducir y refactorizar el cédigo heredado,
eliminando el cuello de botella tecnolé-
gico sin paralizar el negocio. Construi-
mos infraestructuras de dato malladas y
desacopladas que convierten los silos en
una plataforma unificada capaz de ali-
mentar modelos en tiempo real.

Y, por ultimo, alineamos negocio y tecno-
logia desde el primer dia: nuestro punto
de partida no es el sistema, sino el pro-

ceso de negocio y el retorno financiero
que se espera de él. Ese enfoque es 1o que
permite pasar de pilotos aislados a IA
operativa a escala, que es donde esta la
ventaja competitiva real.

¢{Qué indicadores deberia exigir una ase-
guradora a un proyecto de transforma-
cion inteligente?

El error mas frecuente es medir el éxito
de la IA por el numero de pilotos lanza-
dos o por métricas de adopcion tecnol6-
gica. Eso no refleja impacto de negocio.
Los indicadores que realmente importan
son tres: la reduccién del coste de trami-
tacion (el benchmark en proyectos indus-
trializados esta entre el 20% y el 30%), el
crecimiento de primas derivado de la
personalizacién en tiempo real (entre un
3% y un 5%) y la mejora de la ratio de
siniestralidad mediante una suscripcion
mads precisa y deteccién preventiva del
fraude (entre 0,5 y 1 punto porcentual).

Pero, mas alla de los KPIs, el indicador
mas revelador es la velocidad a la que la
organizacion pasa de un MVP validado a
despliegue operativo a escala. Si ese salto
se alarga mucho en el tiempo, el modelo
de gobernanza no estd funcionando. En
VASS estructuramos el trabajo precisa-
mente para evitar esa paralisis.

¢Qué valor aporta VASS en esta industria?

VASS aporta algo que pocas firmas tecno-
légicas pueden ofrecer: la combinaciéon
de profundidad sectorial real con capaci-
dad de ejecucidén técnica a escala. No lle-
gamos a una aseguradora a hablar de IA
en abstracto; llegamos con un diagnoéstico
estructurado de donde estan sus friccio-
nes operativas, una propuesta de valor
anclada en KPIs financieros y una meto-
dologia que va del primer assessment a
resultados medibles en produccidn.

Trabajamos sobre los tres bloques don-
de el impacto es mas directo: el creci-
miento de negocio digital, el redisefio de

procesos core mediante automatizacion
agéntica y las arquitecturas de dato pre-
paradas para IA. Y lo hacemos con un
modelo de acompafiamiento end-to-end,
desde la definicién estratégica hasta el
escalado, porque la transformacién in-
teligente no se puede delegar exclusi-
vamente en el departamento de IT. Ese
enfoque es lo que nos convierte en un
partner de confianza para las asegura-
doras que ya han decidido que el mode-
lo actual no aguanta mas.
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a evolucion de una empresa

no se mide unicamente por

su capacidad de produccién

0 su posicionamiento en el

mercado. También se reco-
noce en su forma de construir equipos,
de generar sentimiento de pertenencia
y de impulsar una cultura capaz de
acompaifar el crecimiento.

En esa etapa se encuentra hoy Somos
Hijolusa, el grupo lider del sector hor-
tofruticola integrado por Patatas Hijo-
lusa, Agricola Villena y Natuber, que
afronta su proceso de consolidacién con
una prioridad clara: seguir avanzando
poniendo a las personas en el centro.

En un contexto en el que atraer y fide-
lizar talento se ha convertido en uno
de los grandes retos empresariales, el
drea de Recursos Humanos adquiere
un papel estratégico. Gestionar proce-
sos ya no es suficiente. Hay que crear
entornos en los que las personas quie-
ran desarrollarse, permanecer y apor-
tar. En Somos Hijolusa, esta mirada se
traduce en una hoja de ruta que conecta
cultura, digitalizacién, bienestar y sos-
tenibilidad.

La misién que guia al drea de RRHH y
Legal lo resume con claridad: “Somos
personas, somos equipo, somos Hijo-
lusa”. Una declaracién que expresa
la intencién de construir una cultura
compartida, impulsar el desarrollo y
bienestar de cada profesional y hacer
de la diversidad y la colaboracién una
fortaleza del grupo.

capital.es
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Somos Hijolusa:
una cultura compartida para
crecer desde las personas

UNA UNICA CULTURA PARA
UN PROYECTO COMUN

El paso de ser varias compafiias con
trayectorias propias a una estructura
de grupo supone una oportunidad de
crecimiento, pero también un desafio
cultural. Somos Hijolusa trabaja para
que esa evolucion se traduzca en un
proyecto cohesionado, en el que todas
las personas, independientemente de
sucentro o drea de actividad, se sientan
parte de una misma organizacion.

La unién implica compartir principios,
modos de relacién y una visiéon comun
de futuro. De ahi la importancia de im-
plantar una cultura sélida, reconocible
y transversal, que actiie como nexo en-
tre equipos y permita avanzar con una
identidad compartida.

La compaiia
apuesta por incorporar
herramientas
que permitan
digitalizar procesos,
automatizar tareas
repetitivas y mejorar
la eficiencia

De esa necesidad nace HMS, Hijolusa
Management System, una iniciativa
presentada en el encuentro anual de di-
rectivos y mandos intermedios de 2025.
HMS busca activar la cultura interna
del grupo a través de dos pilares fun-
damentales: la mejora continua y las
personas. La columna vertebral de este
sistema la forman 12 principios que
durante este afio se estan haciendo vi-
sibles. En ese proceso, la comunicacion
interna se convierte en una herramien-
ta esencial.

HMS transforma los principios corpo-
rativos en un sistema vivo. Un equipo
multidisciplinar se estd encargando
de su coordinacién y seguimiento. Su
objetivo es que la cultura se incorpore
de manera natural a la relacién entre
equipos, al liderazgo y a la forma de
afrontar los retos cotidianos.

PERSONAS, TALENTO Y PERTENENCIA

La dificultad para atraer y fidelizar ta-
lento es hoy una preocupacién compar-
tida por muchas organizaciones. Para
Somos Hijolusa, la respuesta pasa por
construir una propuesta de valor ca-
paz de combinar estabilidad, desarro-
1lo profesional, escucha y propésito. El
talento se incorpora por las oportuni-
dades que encuentra, pero permanece
cuando percibe confianza, coherencia
y posibilidades reales de crecimiento.

El 4rea de Recursos Humanos trabaja
en esta direccion a través de diferen-
tes lineas estratégicas: planes de in-



tegracion cultural, formacién troncal
y especifica, programas de bienestar,
liderazgo inclusivo y acciones orien-
tadas a reforzar la experiencia de em-
pleado. Todo ello responde a un objeti-
vo fundamental: poner a las personas
en el centro.

HMS lleva este principio al dia a dia al
crear planes formativos y una comuni-
cacién mds cercana, mas clara y masre-
conocible, contribuyendo a fortalecer
el vinculo entre la organizacién y sus
equipos. Aporta coherencia, ayuda a
trasladar mensajes estratégicos de for-
ma comprensible y refuerza el orgullo
de pertenecer a una empresa que quie-
re crecer sin perder su esencia.

DIGITALIZAR PARA AVANZAR MEJOR

La transformacion del drea de Recursos
Humanos es otro de los grandes ejes de
futuro para Somos Hijolusa. La compa-
fifa apuesta por incorporar herramien-
tas que permitan digitalizar procesos,
automatizar tareas repetitivas y mejo-
rar la eficiencia en la gestion diaria.
Esta evolucidn resulta clave en un gru-
po cada vez mdas amplio, con necesi-
dades de coordinacion, seguimiento y
andlisis mas complejas.

5 LT,
Py,

La innovacién en RRHH contempla
el uso de soluciones como Factorial,
el desarrollo de capacidades de HR
Analytics y el impulso del andlisis de
datos para comprender mejor ciertos
aspectos como el desempefio, el clima o
la rotacion.

Lejos de alejar a las personas del centro
de la gestion, esta digitalizacion permi-
te acercarse mas a ellas. Automatizar
tareas administrativas libera tiempo

Hijolusa
Management
System (HMS)
activa la cultura
interna del

grupo a traves

de dos pilares
fundamentales: la
mejora continua y
las personas

para lo verdaderamente importante:
acompaifar a los equipos, detectar ne-
cesidades, disefiar planes de desarrollo
y tomar decisiones mas informadas.

CRECER CON RESPONSABILIDAD Y
SOSTENIBILIDAD

El crecimiento de Somos Hijolusa se
apoya también en una forma respon-
sable de entender la empresa y su en-
torno. EI compromiso con la sostenibi-
lidad forma parte de su identidad y se
expresa enla voluntad de generar valor
no solo desde el negocio, sino también
desde el respeto por el territorio, las
personasy los recursos.

La compaiiia desarrolla una estrategia
ESG que aborda dimensiones medioam-
bientales, sociales y de gobernanza, lle-
vando a cabo una innovacién sosteni-
ble. Entre sus dmbitos de actuacion se
encuentran la reduccion de la huella de
carbono, la gestion eficiente de recur-
sos, la economia circular, el bienestar
laboral, la diversidad y el impulso de
précticas éticas y transparentes. Todo
ello ha sido recientemente respalda-
do al haber obtenido la certificacién
internacional B Corp, que reconoce el
esfuerzo y dedicacién de la empresa en
esta drea.
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Esta vision conecta de manera natural
con la cultura interna del grupo. Una
organizaciéon comprometida con su en-
torno es también aquella que cuida la
calidad del empleo, fomenta relaciones
responsables y entiende que su desa-
rrollo debe ser sostenible en el tiempo.

VALORES QUE ORIENTAN EL FUTURO

La estrategia de Recursos Humanos de
Somos Hijolusa se apoya en valores que
funcionan como guia para el presente
y como brujula para los préoximos afios:
unién, confianza, cuidado de las perso-
nas, innovacion, transparencia y com-
promiso con el entorno.

Estos principios permiten conectar los
grandes retos de la compafiia: la inte-
gracion cultural del grupo, la atraccién
y fidelizacién del talento, la moderni-
zacion de procesos, la consolidacion de

capital.es

una comunicacion interna mas cercana
y la construccién de un crecimiento
responsable.

En esa hoja de ruta, HMS representa
una de las iniciativas mas relevantes,
porque da forma a una ambicién com-
partida: convertir la cultura corporati-
va en una experiencia real, presente en
la forma de comunicar, de liderar y de
trabajar. Una cultura que no se limite
a definir quién es Somos Hijolusa, sino
que ayude a construir quién quiere ser.

Porque crecer como grupo significa
sumar capacidades, pero también com-
partir una visién. Y en Somos Hijolusa,
esa vision se cultiva desde dentro: con
personas y método, con propdsito y con
la conviccién de que el futuro se cons-
truye mejor cuando todos avanzan en
la misma direccion.x
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Somos Hijolusa
acaba de lograr

la certificacion
internacional B
Corp, que reconoce
el esfuerzo y la
dedicacion de la
empresa en el
ambito ESG
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Solvo y la revolucion del
acceso al talento

Como la fuerza laboral remota (o deslocalizada) esta
redisenando los mapas de los Recursos Humanos

1 tejido empresarial espafiol

se enfrenta a una crisis es-

tructural debido al repunte

histérico del absentismo

laboral y las bajas médicas.
Los datos oficiales mds recientes reve-
lan que la tasa de absentismo cerré en
un maximo histdrico del 7,7%, lo que
significa que cada dia laborable cerca
de 1,6 millones de trabajadores no acu-
den a su puesto de trabajo en Espafia
(de los cuales, aproximadamente 1,24
millones se encuentran en situacién de
incapacidad temporal).
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Henry Duran,
CEO de Solvo Global
en Espana:

“Las empresas
exitosas del futuro
cercano seran
aquellas que

logren tejer redes
elasticas e invisibles
de profesionales
perfectamente
integrados a su
cadena de valor”

Esta situacién afecta gravemente a la
organizacién interna y a la producti-
vidad de las compaiiias, sobre todo en
sectores de gran exigencia fisica, como
los servicios o la industria. Ademas,
la persistencia de las ausencias y la
complejidad de la gestién de la salud
laboral han endurecido las posturas
corporativas respecto a la rotaciéon y
la eficiencia de las plantillas, en un en-
torno en el que reestructurar u optar
por despidos se convierte a veces en el
ultimo recurso para frenar la pérdida
de competitividad.

A este escenario de vacios en las planti-
llas se suma el fuerte impacto econémi-
co derivado de unos costes laborales al
alza. Segun la Encuesta Trimestral de
Coste Laboral del Instituto Nacional de
Estadistica (INE), el coste laboral medio
por trabajador se ha disparado casi un
5% interanual, situdndose por encima
de los 3.278 euros mensuales.

Para las empresas, asumir estos sala-
rios directos junto con las cotizaciones
a la Seguridad Social es solo una par-
te del problema; el verdadero lastre
financiero llega con el coste indirecto
del absentismo -estimado globalmente
por la patronal en méas de 32.000 millo-
nes de euros anuales-, ya que el empre-
sario debe financiar los primeros dias
de las bajas médicas y complementar
los salarios por convenio en la mayoria
de los sectores, ademds de asumir el
coste duplicado de contratar y formar
a sustitutos.

A todo ello, hay que sumar cémo el pa-
norama global de los recursos humanos
estd atravesando una metamorfosis
irreversible. En los ultimos afios, las
organizaciones se han visto atrapadas
en una tormenta perfecta: una esca-
sez cronica de talento técnico y espe-

cializado en los mercados locales, una
inflacién salarial sin precedentes y la
urgencia macroeconémica de optimi-
zar los costes operativos sin mermar la
productividad. En este contexto, los mo-
delos tradicionales de contratacién han
demostrado ser rigidos e insuficientes.

Aqui es donde emerge con fuerza el hi-
nomio transformador de la apertura a
mads y mejor talento y la fuerza laboral
remota. Esta evoluciéon no representa
un simple cambio de localizacién geo-
grafica; es unareingenieria estratégica
de la elasticidad corporativa. Empresas
lideres a nivel internacional estan sus-
tituyendo sus estructuras fijas y locales
por ecosistemas distribuidos de alto
rendimiento, permitiendo que el talen-
to fluya de manera natural alli donde
esté disponible, capacitado y alineado
con los objetivos del negocio.

"El talento ya no compite en un marco
geografico local. Las empresas exitosas
del futuro cercano no seran aquellas
conlas oficinas fisicas més imponentes,
sino las que logren tejer redes eldsticas
e invisibles de profesionales perfecta-
mente integrados a su cadena de valor",
comenta Henry Duran, CEO de Solvo
Global en Espafia.

MAS ALLA DE UNA OPTIMIZACION
DE COSTES

El término nearshoring se asocia habi-
tualmente a la proximidad geogréfica,
pero en el &mbito de los recursos ruma-
nos modernos, su verdadero valor resi-
de en la sincronia. La sincronia cultu-
ral, horaria y operativa transforma un
simple servicio externalizado en una
extensién orgénica del equipo interno.

A diferencia del modelo asiatico clé-
sico, el nearshoring de talento -parti-
cularmente el impulsado en regiones
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de Latinoamérica para mercados nor-
teamericanos o europeos- ofrece una
coincidencia de zonas horarias casi
total o perfectamente manejable. Esto
permite una colaboracién en tiem-
po real con una afinidad cultural y la
fluidez idiomadtica bilingiie. El talento
reclutado bajo este modelo no solo do-
mina las competencias técnicas, sino
que entiende las sutilezas comerciales
y de comunicacién de los mercados mas
competitivos.

LA ECUACION FINANCIERA DEL EXITO
OPERATIVO

La optimizacion financiera sigue sien-
do un catalizador crucial. El ahorro
derivado de la contratacién de talento
remoto a través de estructuras de near-
shoring bien gestionadas puede oscilar
entre un 30% a 40% en comparacion
con las contrataciones locales equiva-
lentes. Este ahorro no se logra median-
te la precarizacién, sino gracias al ar-
bitraje de costes laborales de diferentes
economias y a la eliminacion radical
de los costes indirectos: infraestructu-
ra fisica, mantenimiento de oficinas,
hardware local y cargas administrati-
vas de néminas.

Esta propuesta de valor se ha consolida-
do con fuerza en el mercado europeo,
tal como afirma Henry Durdn: “Desde
que aterrizamos en Espafia en 2024, he-
mos sido testigos de como las empresas
que han confiado en nuestros servicios
han reducido drasticamente sus costes
en servicios de outsourcing, al mismo
tiempo que experimentaban un salto
cualitativo en su eficiencia operativa”.

LA 'SOLUCION GLOBAL DE TALENTO'

En el centro de esta revolucion se posi-
ciona Solvo, una compafiia que ha sabi-
do trascender la etiqueta de agencia de
reclutamiento tradicional para conver-
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“Las empresas que
han confiado en
nuestros servicios
han reducido
drasticamente sus
cosles en servicios
de outsourcing”

tirse en un socio estratégico genuino
en Solucién de Global de Talento. Solvo
actia como el engranaje maestro que
elimina la friccién inherente a la ex-
pansién y gestién de equipos remotos.

La propuesta de valor de Solvo descan-
sa sobre la premisa de la simplicidad y
la excelencia operativa. Al delegar en
Solvo el ciclo completo de atraccién y
gestién de talento, las organizaciones
liberan a sus departamentos de Recur-
sos Humanos de cargas transaccionales
pesadas, permitiéndoles concentrarse
en la estrategia pura de su La ventaja
competitiva de la empresa eldstica

El auge del nearshoring de talento y
la adopcidén de fuerzas de trabajo re-
motas ya no pueden catalogarse como
tendencias de cardcter coyuntural;
constituyen la base del nuevo orden
econdémico y operativo global. La rigi-
dez geografica se ha convertido en un
lastre competitivo insostenible para
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El Ciclo de extremo a extremo
(End-to-End Solutions)

El modelo operativo de Solvo mitiga los
riesgos tradicionales del trabajo remo-

to mediante un proceso riguroso:

» Sourcing y screening avanzado: Bus-
queda y filtrado exhaustivo de candi-
datos utilizando bases de datos globa-
les y evaluaciones técnicas validadas
de alta fidelidad.

* Contratacion y legalidad internacio-
nal: Solvo absorbe toda la complejidad
legal, contractual y fiscal en los paises
de origen del talento, garantizando un
cumplimiento (compliance) normativo
absoluto.

* Onboarding y capacitaciéon a medida:
Los profesionales se incorporan con
una inmersiéon profunda en la cultura
de la empresa cliente, equipados con la
infraestructura tecnolégica requerida
y listos para aportar valor desde el pri-
mer dia.

Métricas de Impacto Solvo:

* Reduccion del tiempo de contratacién
(Time-to-Hire) en un 45%.

» Tasa de retencion de talento en pro-
yectos remotos superior al 92%.

o Satisfaccién del cliente (NPS) soste-
nida en un 96% debido a la alineacion
operativa.

las empresas que pretenden liderar
sus respectivas industrias.

Organizaciones como Solvo demues-
tran que es posible fusionar lo mejor
de ambos mundos: la maxima optimi-
zacion de costes y una eficiencia ope-
rativa sobresaliente impulsada por
tecnologia de ultima generacién y una
cultura humana inquebrantable. EI
outsourcing inteligente de talento ya no
consiste en 'desprenderse' de una fun-
cién operativa, consiste en expandir la
capacidad pulmonar de la empresa a
través de socios estratégicos globales.

Aquellas corporaciones que logren asi-
milar este cambio de paradigma y con-
fien la estructuraciéon de sus equipos
distribuidos a plataformas expertas y
consolidadas como Solvo, no solo sobre-
vivirdn a los desafios del mercado de
talento actual, sino que definirdn las
reglas de juego del mafiana.x



“Todo gran momento tiene
un punto de partida”

Vuelven los Premios Capital
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“El éxito es el resultado del esfuerzo, trabajo y sacrificio”

L2095,

Ritz, Madrid

es abierto
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Global Talent Manager en be call - One Source Corp

Creo en las personas, jsi! Llamenme loco

oy he venido aqui a confe-

sar. O, mejor dicho, a reafir-

mar algo que quizd a algu-

nos les parezca una locura.

Pero necesito hacerlo, como
quien! ueva un juramento imaginario
que hice el dia en que decidi dedicarme a
los Recursos Humanos. O, mejor dicho, a
las personas.

Confieso que creo en el talento humano.
Creo firmemente que ningun robot, chat-
bot o sistema de inteligencia artificial (IA)
serd jamas comparable al inmenso valor
que puede aportar un profesional del
género humano. También confieso que
comparto la idea de Aristételes cuando
defendia que el objetivo ultimo de la so-
ciedad debia ser favorecer la vida buena
y el pleno desarrollo de las personas.

Y creo que en todas las escuelas de IA y
automatizacion deberia ensefiarse, el pri-
mer dia de clase, una frase que nunca de-
beria olvidarse: "El ser humano debe ser
tratado siempre como un fin en si mismo
y nunca unicamente como un medio para
conseguir otros fines". Esta idea la formu-
16 Immanuel Kant en el siglo XVIII y hoy
resulta mds vigente que nunca.

Tampoco esta de mds recordar el Huma-
nismo, aquel movimiento intelectual na-
cido en la Italia del Renacimiento que si-
tud nuevamente a la persona en el centro
de la vida politica, econémica y cultural,
reivindicando su dignidad, su libertad y
su capacidad para transformar el mundo.

Y aqui, por fin, aparecemos nosotros,
los profesionales de Recursos Humanos.
Nuestros primeros antecesores, los welfa-
re officers (oficiales de bienestar) surgie-
ron en las grandes fabricas britdnicas del
siglo XIX con una misién aparentemente
sencilla: mejorar las condiciones de vida
de los trabajadores. Muy pronto descu-
brieron algo extraordinario.

Comprobaron que la productividad au-
mentaba simplemente porque los trabaja-

dores sentian que alguien se preocupaba
por ellos. Afios més tarde, los conocidos
estudios de Hawthorne confirmarian
cientificamente aquella intuicién: cuando
las personas se sienten escuchadas, valo-
radas y tenidas en cuenta, trabajan mejor.

Pero hay un hecho histérico que siempre
me ha parecido especialmente revelador.
Los Recursos Humanos nacieron, en gran
medida, por culpa de las maquinas. La
Revolucién Industrial multiplicé el tama-
fio de las fabricas hasta hacer imposible
que un empresario pudiera conocer per-
sonalmente a todos sus trabajadores. Fue
entonces cuando aparecieron las prime-
ras personas dedicadas exclusivamente a
gestionar personas. Qué paradoja: la tec-
nologia dio origen a una profesion cuya
mision era proteger el valor humano.

Es fascinante comprobar que, dos siglos
y medio después, la historia parece repe-
tirse. Si la mdquina de vapor impulsé el
nacimiento de la gestion de personas, hoy
la IA transforma los Recursos Humanos.
Pero esta vez, el reto ya no consiste en
administrar miles de trabajadores, sino
en conseguir que personas y tecnologia
colaboren para construir organizaciones
mas inteligentes, mas productivas y, so-
bre todo, mas humanas.
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Cuidar de las
personas no es
incompatible
con hacer crecer
el negocio; Es,
precisamente, la
mejor manera de
conseguirlo”

Porque la IA podrd ayudarnos a traba-
jar mejor, pero nunca deberia hacernos
olvidar para quién trabajamos. Y ese al-
guien sigue siendo la persona, igual que
hace doscientos afios. Hablamos también
del conjunto de quienes forman nuestras
organizaciones y, en ultima instancia, de
la propia humanidad. Sin olvidar, por su-
puesto, que las empresas mas humanas
son también mds productivas, mas soste-
nibles y mas rentables.

Quizd ese sea hoy nuestro mayor reto. Ni
aprender a utilizar la IA, ni capitalizar
cada avance tecnolégico, ni automatizar
todo. Nuestro verdadero desafio consis-
te en volver a apostar por las personas,
en demostrar a los comités de direccién
que las politicas de bienestar, desarrollo
y COMpPromiso no son un gasto, sino una
inversion que genera resultados, impulsa
la productividad y fortalece la competiti-
vidad de las organizaciones.

Y, sobre todo, en defender que las perso-
nas y la IA no solo pueden convivir, sino
potenciarse mutuamente, siempre que
no olvidemos una idea fundamental: La
inteligencia artificial es un medio. Las
personas son el fin. Ese deberia seguir
siendo el principio que inspire todas
nuestras decisiones, todas nuestras poli-
ticas y toda nuestra forma de entender
los Recursos Humanos.

Por eso creo en las personas. Creo en el
talento, en la creatividad, en la empatia,
en la capacidad de aprender, de liderar,
de emocionar y de transformar organiza-
ciones. Nuestras empresas estan llenas de
profesionales extraordinarios a quienes
debemos impulsar, desarrollar y prote-
ger. Cuidar de las personas no es incom-
patible con hacer crecer el negocio. Es,
precisamente, la mejor manera de conse-
guirlo. Ojald tu también creas en ellas. Si
lo hacemos entre todos, no solo construi-
remos mejores empresas. Construiremos
también una sociedad mejor.x
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El talento que impulsa
la investigacion del futuro

Las becas de la Fundacién ‘la Caixa’ espolean las carreras investigadoras en el ambito de la salud

no de los factores que mas

condiciona el desarrollo

de una carrera investiga-

dora es el acceso temprano

a la financiacién -becas,
contratos o ayudas-, segun se despren-
de del estudio MORE4 de la Comision
Europea (CE), hasta el punto de que,
sin ese impulso, muchas trayectorias
se truncan antes de consolidarse. Las
experiencias de Irene Marco, Marc
Sudrez-Calvet y César de la Fuente,
becarios de la Fundacion ‘la Caixa’,
demuestran que la innovacién no solo
requiere talento, sino también tiempo y
confianza.

Irene Marco recuerda una vocacion
temprana nacida de la cercania con la
enfermedad. “De pequefa queria ser
neurologa porque mi abuelita tenia
demencia y mi madre me decia que el
neurélogo la ayudaba”. Después llegd
otro suefio: “Visité el planetario del
CosmoCaixay me quedé fascinada”. Asi
fue como, con la idea de terminar estu-
diando astrofisica, Marco decidié ma-
tricularse en Fisica en la Universidad
Auténoma de Barcelona.

Como la especialidad de Fisica Médica
no existia en Espafia, Marco hizo una
estancia Erasmus en la Universidad de
Heidelberg (Alemania) y, al afio siguien-
te, consiguié una beca de posgrado en
el extranjero de la Fundacion ‘la Caixa’
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César de la Fuente:
“Disenamos antibioticos
nuevos con herramientas
computacionales”

Irene Marco:

“Sin esta beca,
seguramente no habria
vuelto a Espana”

que le permitié quedarse otro afio y cur-
sar un master en Biofisica en 2009.

En 2018, una beca de posdoctorado Ju-
nior Leader de la Fundacién ‘la Caixa’
le permitio6 volver a Espafia para desa-
rrollar su investigacién posdoctoral en
Biologia Molecular y Bioquimica en el
Instituto de Bioingenieria de Catalufia
(IBEC), en Barcelona. “Sin esta beca,
seguramente no habria vuelto”. Hoy,
Marco es investigadora principal en la
institucién y dirige el grupo Molecular
Imaging for Precision Medicine.

La historia de Marc Sudrez-Calvet
arranca en Sabadell (Barcelona) y dis-
curre lejos de cualquier idea lineal de
vocacién. Fue al llegar el momento de
elegir carrera cuando empezé a inte-
resarse por la medicina, con una doble
formaciéon en medicina y bioquimica,
“lo cual me ha servido también para
hacer investigaciéon”.

En 2021, después de trabajar en Alema-
nia, Suecia y Londres, Sudrez-Calvet
obtuvo una beca para desarrollar su
investigacion posdoctoral en el Barce-
lonaBeta Brain Research Center. “La
vida de cientifico, aunque a veces se
idealiza, consiste sobre todo en pedir
dinero”, explica. “Becas como la de la
Fundacion ‘la Caixa’ no solo te ayudan
a conseguir financiacion para tener tu
salario, también te dan independencia
cientifica”, afirma.

En la actualidad, Suarez-Calvet es neu-
roélogo clinico en el Hospital del Mar, es-
pecializado en alzhéimer y otras enfer-
medades neurodegenerativas, y dirige
el grupo de Neurologia Traslacional
y Biomarcadores en el BarcelonaPeta
Brain Research Center.

De padre neurocientifico y madre mé-
dica, César de la Fuente ha revolucio-
nado el descubrimiento de antibidticos
con ayuda de la inteligencia artificial
(IA). Estudié Biotecnologia en la Uni-
versidad de Leén y una beca de posgra-
do en el extranjero de la Fundacién ‘la
Caixa’—“en un momento absolutamente
critico”, afirma- le sirvi6 para realizar
en 2011 un doctorado en Microbiologia
e Inmunologia en la Universidad de la
Columbia Britdnica, en Canada.

Como biotecnodlogo e investigador, hoy
trabaja en una linea pionera: “Intenta-
mos descubrir y disefiar antibidticos
completamente nuevos usando herra-
mientas computacionales para matar
las bacterias”. Hoy, es profesor cate-
dratico en la Universidad de Pensilva-
nia (Filadelfia, EEUU), donde lidera el
Machine Biology Group, un laboratorio
que trabaja en la interseccién entre
biologia, medicina y computacion para
acelerar descubrimientos biomédicos
con ayuda de las maquinas.x

Marc Suarez-Calvet:
“Becas como la de la
Fundacion ‘la Caixa’ te dan
independencia cientifica”
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La vacun yara
los viaj

Redaccion

os viajes de trabajo son

una actividad habitual de

muchas empresas y las

preocupaciones por la

vacunacion se trasladan
al dia a dia laboral. Esta circuns-
tancia afecta a los trabajadores, por
su propia seguridad frente a deter-
minados contagios, y a la propia
compafiia, por la preocupacién y
la obligacién de mantener a su po-
blacién trabajadora en las mejoras
condicionesy conla maxima garan-
tia de seguridad. Analizamos este
escenario junto a Montserrat Norie-
ga, responsable del drea de Desarro-
1lo de Salud Laboral de Quirdnpre-
vencion, que desvela las principales
precauciones que debemos tener en
este d&mbito.

En este contexto, asegura Noriega, “la
vacunacion es una de las estrategias
preventivas mas eficaces frente a las
enfermedades infecciosas y su ofreci-
miento es una obligacién para la em-
presa, cuando exista riesgo de exposi-
cién laboral a agentes biolégicos que
dispongan de una vacuna eficaz. El
objetivo principal de la Prevencion de
Riesgos Laborales (PRL) es proteger la
seguridad, la salud fisica y mental y el
bienestar de los trabajadores en su en-
torno laboral. La actividad laboral in-
ternacional también es competencia de
los Servicios de PRL de las empresas”.

La experta detalla, ademds, que “los
principales riesgos para los trabajado-
res desplazados incluyen enfermeda-
des infecciosas endémicas en el pais
de destino (como paludismo o dengue);
problemas gastrointestinales por agua
o alimentos contaminados; riesgos am-
bientales (mal de altura, temperaturas
extremas) y desafios psicosociales (es-
trés, choque cultural)”.
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Montserrat Noriega,
responsable del
area de Desarrollo
de Salud Laboral de
Quironprevencion:
“Es un error

comun pensar que
en hoteles de lujo

o zonas urbanas
saneadas no

se necesitan
vacunas”




14

“La vacunacion
es la estrategia
preventiva mas
eficaz y eficiente
en tres dreas

clave: proteccion
activa,
cumplimiento
legal y fronterizo
7y prevencion
comunitaria”

En cuanto alroly alimpacto de la vacu-
nacioén en estos viajes, Noriega explica
que “su papel abarca tres dreas clave.
El primero es la proteccion activa, que
inmuniza al trabajador frente a virus
y bacterias endémicas (fiebre amari-
1la, hepatitis A y B, tétanos, rabia, tifoi-
dea...). El segundo es el cumplimiento
legal y fronterizo, ya que ciertas vacu-
nas (como la de la fiebre amarilla) son
obligatorias y exigen el Certificado In-
ternacional de Vacunacién para permi-
tir la entrada en determinados paises”.

Ademds, Noriega detalla que “el tercero
esla prevencién comunitaria, que evita
que el trabajador contraiga y propague
enfermedades infecciosas tanto en el
pais de destino como a su regreso. Para
gestionar este proceso, las vacunas se
adaptanal perfil del viajero y al'destino
mediante una pauta individualizada.
En Espafia, la empresa debe facilitarla
evaluacion de riesgos laborales y ofre-
cer el acceso a la inmunizacién. Para
enfermedades no sistémicas de dmbito
internacional, es necesario acudir a un
Centro de Vacunacién Internacional au-
torizado por el Ministerio de Sanidad”.

FALSOS MITOS Y ERRORES COMUNES

Montserrat Noriega también desmonta
algunos mitos y falsas creencias, como
aquella que asegura que “la buena hi-
giene en el pais me protege".Segun la
experta de Quirénprevencion, “es un
error comun pensar que en hoteles de
lujo o zonas urbanas saneadas no se ne-
cesitan vacunas. Enfermedades como
la hepatitis A, el dengue o la diarrea del
viajero se transmiten independiente-
mente de lalimpieza del entorno”.

Noriega también desmonta la falsa
creencia de que "todas las vacunas son
obligatorias para entrar". “Esto es fal-
so”, asegura la experta. “Las vacunas
obligatorias son muy pocas (principal-
mente, fiebre amarilla y meningococo)
y estan dictadas por el Reglamento Sa-
nitario Internacional. La mayoria de
las vacunas (fiebre tifoidea, hepatitis,
encefalitis japonesa) son recomenda-
das para proteger la salud del trabaja-
dor, no un requisito de entrada”.

Por ultimo, Noriega también desmien-
te aquella falsa creencia de que "si ya
me vacuné en el pasado, no lo necesi-
to". Segun la experta, “muchas vacu-
nas requieren dosis de recuerdo \(ej.
tétanos cada 10 afios) o no garantizan
inmunidad permanente. Ademds, las
cepas cambian”.

Respecto alos procedimientos para esta-
blecer la obligatoriedad y las recomen-
daciones de vacunacién por parte de las
empresas, Noriega explica que las com-
pafiias “determinan la obligatoriedad y
recomendacién de vacunas a través de
sus Servicios de PRL, que evaluan los
riesgos de forma individualizada cru-
zando el perfil profesional del empleado
con las normativas y exigencias epide-
mioldgicas del pais de destino”.

“La evaluacién integral debe incluir
las exigencias del destino (obligato-
rias), que se basan en el Reglamento
Sanitario Internacional de la Organi-
zacion Mundial de la Salud (OMS). EIL
unico requisito obligatorio universal
suele ser el Certificado de Vacunacién
contra la Fiebre Amarilla para viaje-
ros procedentes de zonas endémicas”,
afiade Noriega.

ANALISIS DE LAS TAREAS

“Ademads, debe figurar el Riesgo por
Perfil Profesional, por el que los mé-
dicos del trabajo analizan las tareas a
desempefiar. Concretamente, para el
Personalsanitario o asistencial, se exi-
ge una pauta-muy especifica (Hepatitis

Qquironprevencion

B, Triple virica, Gripe, etc.). Los coope-
rantes y trabajadores en zonas rurales
requieren vacunas contra enfermeda-
des transmitidas por el agua o los ali-
mentos (Fiebre tifoidea, Hepatitis A) y
por insectos (Encefalitis japonesa, Den-
gue). Para el personal de oficina (viajes
de corta duracion): suele recomendarse
unicamente tener al dia el calendario
de vacunacion rutinario (Tétanos, Po-
lio)”, detalla la experta de Quirdnpre-
vencion.

“En la evaluacién del viajero se consi-
deran factores como el estado de salud
previo, la edad, el tiempo de estancia y
si\visitardn zonas urbanas o aisladas.
Respecto al marco legal (obligacién de
la empresa), en Espafia, la Ley de Pre-
vencion de Riesgos Laborales y el Real
Decreto 664/1997 obligan a la empresa
a facilitar y costear estos tratamientos
preventivos como parte de su deber de
proteccién”, afiade Noriega.

Para minimizar riesgos sanitarios, la
responsable del drea de Desarrollo de
Salud Laboral de Quirénprevencion re-
comienda que “ademds de vacunarse,
los viajeros corporativos deben planifi-
car lamedicacién preventiva, contratar
un seguro médico internacional con re-
patriacion, preparar un botiquin adap-
tado y consultar las recomendaciones
oficiales del pais de destino”.

“La planificacién del viaje debe tener
en cuenta también que, si se padece al-
guna enfermedad crénica o se necesita
medicacion especifica, hay que llevar
un informe del médico de cabecera que
detalle el diagnoéstico y los principios
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activos de los farmacos, con las recetas
correspondientes, preferiblemente en
inglés. La medicacién debe ir siempre
en el equipaje de mano y recomenda-
mos llevar una copia extra en el equi-
paje facturado por si se producen pér-
didas o retrasos”, explica.

Por otra parte, una vez finalizado el
viaje, “si a la vuelta hay algun sintoma
de sospecha (fiebre o sintomas inusua-
les), deberemos acudir a una unidad es-
pecializada. Para ello, recomendamos
contratar un seguro de viaje corpora-
tivo que cubra emergencias médicas,
hospitalizacién y repatriacion en el ex-
tranjero”, afiade Noriega.

ESTUDIO PREVIO

La experta recomienda hacer un andli-
sis previo. “Antes del viaje, y con el obje-
tivo de asegurar la asistencia en el pais,
debemos conocer las redes de clinicas
concertadas por la aseguradora y veri-
ficar si tu mutua o empresa dispone de
protocolos de actuacion ante emergen-
cias o accidentes en mision”.

“La proteccién contra insectos es im-
portante en aquellas areas en las que
existan enfermedades transmitidas por
vectores”, afiade Noriega, que recomien-
da, asimismo “un botiquin de primeros
auxilios” y “consumir inicamente agua
embotellada (incluyendo el hielo), evitar
los vegetales crudos lavados con agua
corriente y priorizar alimentos bien co-
cinados y servidos calientes. Ademas,
evitaremos los puestos callejeros. Para
la higiene de manos, deberemos llevar
siempre gel hidroalcohdlico”.x

capital.es

Retos de las empresas

Los desafios mds importantes se dan en
las siguientes &reas:

Cumplimiento normativo y legal (Com-
pliance): 1la marafia regulatoria trans-
fronteriza exige protocolos centraliza-
dos. Lasorganizaciones deben asegurar
el cumplimiento de las leyes laborales,
fiscales y de privacidad de datos en
cada pais.

Salud y bienestar a distancia: los traba-
jadores desplazados sufren frecuente-
mente problemas como el burnout o el
aislamiento. El reto es ofrecer progra-
mas de salud mental y apoyo emocional
que se adapten a las diferencias cultu-
rales y horarias de cada region.

Seguridad en la movilidad y viajes: pro-
teger al empleado expatriado o en viaje
de negocios requiere monitorizar ries-
gos geopoliticos, sanitarios o climaticos
en tiempo real, y contar con planes de
emergencia y asistencia médica agiles.

Cohesiony cultura corporativa: es esen-
cial mantener un sentido de pertenen-
cia y garantizar entornos inclusivos a
miles de kilometros de distancia.

Ciberseguridad y gobernanza del dato:
el trabajo en remoto aumenta los ries-
gos de brechas de seguridad. Las em-
presas deben modernizar sus infraes-
tructuras tecnoldgicas para proteger la
informacién confidencial frente a ame-
nazas externas, ademas de formar a los
empleados en higiene digital.

JULIO/AGOSTO 2026
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“La actividad
laboral
internacional
también es

competencia

de los Servicios
de Prevencion
de Riesgos
Laborales de las
empresas”
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Nace el ‘Sello Muy Sibarita),
el valor de la recomendacion honesta
en la era 'gourmet’

Impulsado por Anne Igartiburu y Sergio M. Crovetto, este nuevo reconocimiento huye de los tecnicismos y los rankings
tradicionales para poner el foco en el valor econémico y emocional de la recomendacion honesta

n un mercado saturado de

puntuaciones numéricas,

estrellas y algoritmos que

dictan qué debemos consu-

mir, el sector gastronémico
espafiol asiste al nacimiento de una mé-
trica totalmente diferente: la capacidad
de emocionar y de ser recomendado.
Madrid ha sido el escenario de la pre-
sentacion oficial del Sello Muy Sibarita,
una nueva distinciéon gastronémica que
busca redefinir el concepto de excelen-
cia, alejdndose de los criterios puramen-
te técnicos para centrarse en el impacto
memorable del producto.

Este galardon es la evolucion natural
del club Muy Sibarita, una comunidad
exclusiva fundada hace seis afios por

la presentadora y comunicadora Anne
Igartiburu y el empresario Sergio M. Cro-
vetto. Lo que comenzd como un punto de
encuentro privado en torno al descubri-
miento de productos extraordinarios y
la buena mesa, se transforma ahora en
una certificadora de autenticidad para el
mercado gourmet.

LA ECONOMIA DE LA RECOMENDACION:
“;QUE JAMON ERA ESE?”

El Sello Muy Sibarita parte de una pre-
misa tan sencilla como comercialmente
poderosa: la verdadera excelencia no se
mide en un laboratorio, sino en la con-
versacion posterior a una gran cena. Es
el reconocimiento a esos productos que
activan el boca a boca inmediato; esos
que empujan al consumidor a pregun-

tar de manera inevitable: "sDdnde puedo
conseguir este aceite?” o ";Como se lla-
man estas fresas que saben diferente?".
El Sello Muy Sibarita quiere precisamen-
te poner nombre a esos descubrimientos
memorables. A aquellos productos que
emocionan lo suficiente como para que-

rer compartidos.

En un contexto macroeconémico donde
el consumidor postpandemia busca de
forma activa la verdad, la trazabilidad
y la diferenciacion, las marcas necesitan
herramientas de confianza que conec-
ten de forma directa con el cliente final.
Aqui es donde este sello se postula como
una plataforma de valor para los produc-
tores locales y las firmas que defienden
el origen y el trabajo bien hecho.

SIBARITA




UN COMITE MULTIDISCIPLINAR
ALEJADO DEL DOGMATISMO

Para huir de los sesgos de los jurados téc-
nicos tradicionales, los fundadores han
configurado un comité evaluador de mi-
rada transversal. Se trata de una ‘mesa
de apasionados’ que combina el criterio
de figuras de la alta cocina con persona-
lidades del tejido cultural, creativo y em-
presarial de nuestro pais.

Entre los nombres que otorgan este sello
destacan el chef Jesus Sanchez (tres es-
trellas Michelin en El Cenador de Amos),
el actor Juan Echanove, la alpinista Edur-
ne Pasaban, el musico Alvaro Urquijo, el
humorista Raul Pérez, el experto en re-
des Rafuel, o profesionales de la comuni-
cacioén y el ilusionismo como Poty Casti-

llo, Diego Antofianzas, Jorge Luengo, Eva
Rodrigo, Emilio Folqué y Phil Gonzdlez.
Una amalgama de perfiles unidos por el
denominador comun de la curiosidad y
la pasion por el producto excepcional.

LOS CINCO PIONEROS DE LA EXCELENCIA

La puesta de largo, celebrada en Dspot
Studio, el laboratorio creativo del chef
Diego Guerrero en Madrid, actué por
unas horas como punto de encuentro de
productores, prescriptores, miembros
del comité y amantes del buen produc-
to. Una gala que sirvidé también para en-
tregar las cinco primeras acreditaciones
del sello. Marcas de referencia que ya
forman parte del imaginario de la alta
despensa espafiola:

El Sello Muy Sibarita no es publicidad, es asociacion de valores.

Marcas que apuestan por la calidad de vida, el disfrute y el criterio

tienen aqui su espejo natural.

Contacto:

* Fresas Leyre (Masia Ciscar)

¢ Summa Varietalis (Castillo de Canena)
* N°1 Class One (Discarlux)

* Jamon (Joselito)

¢ Filetes de Anchoa (Fredo Estrella
del Norte)

A partir de ahora, el Sello Muy Sibarita
abre su convocatoria para que nuevos
productores y marcas se sometan al pro-
ceso de valoracion del comité. No se bus-
card el producto perfecto sobre el papel,
sino aquel que tenga la singularidad y
la historia necesarias para generar una
experiencia memorable. Porque, como
defienden sus creadores, en los negocios
y en la vida hay productos que simple-
mente se consumen y otros que, inevita-
blemente, se recomiendan.x
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Jorge Hodgson, fundador y socio director de Hodgson Strategies
y autor de ‘Manual Financiero para Pymes’

“Con ‘Manual Financiero para Pymes’, los
empresarios descubriran la salud real de su
negocio y eliminaran la ceguera financiera”

0s empresarios navegan en

un mar de cambios norma-

tivos, legales y financieros

que llena de trabas su activi-

dad diaria. La figura del ase-
sor, en este contexto, es clave para que
las compafiias, ademds de contar con
una propuesta de valor diferencial y un
modelo de negocio exitoso, sean viables
desde la visién financiera.

Jorge Hodgson, fundador y socio director
de Hodgson Strategies, acaba de lanzar
‘Manual Financiero para Pymes’, que
busca ayudar a los emprendedores en su
lucha diaria por trasladar su actividad
empresarial y las cifras facturacién al
objetivo de rentabilidad que convierta
en viable el proyecto empresarial.

“Las empresas con ceguera financiera
son incapaces de diagnosticar si el ne-
gocio genera caja real o si simplemente
estd atrapado en una situacién opera-
tiva creciente que devora el capital sin
dejar reservas para el crecimiento fu-
turo o imprevistos”, advierte Hodgson,
protagonista de esta entrevista.

¢Cudles son las principales preocupa-
ciones de las pymes en un entorno de
cambio regulatorio, financiero y legal
constante?

Las pequefias y medianas empresas
(pymes) afrontan actualmente una
tormenta perfecta marcada por el en-
carecimiento del crédito bancario y
el endurecimiento de las condiciones
financieras de los bancos, lo que limi-
ta su capacidad de inversién y su cre-
cimiento operativo a medio y largo
plazo. A esta barrera de financiacién
se le suma la erosion de sus margenes
de beneficio provocada por la inflacién
persistente en los costes de las materias
primas, con un aumento en los gastos
de transporte y la energia.

Estoimplica que los pequefios empresa-
rios no pueden trasladar integramente
los costes al precio final por miedo a
perder clientes frente a las grandes
compafiias. La gestion de la tesoreria
diaria también sufre una enorme pre-
sion debido al alargamiento de los pla-
z0s de pago por parte de los clientes, los
retrasos y los impagos, lo que genera
desfases de liquidez que obligan a las
pymes a buscar otras alternativas que
son mads costosas -via financiacién ur-
gente- para poder atender los compro-
misos como el pago de las néminas y los
pagos los proveedores a tiempo.

Por ultimo, la avalancha constante de
cambios normativos y fiscales intro-
duce una burocracia inasumible para
equipos reducidos, lo que obliga a des-
viar recursos de la actividad comercial
y eleva el riesgo de sufrir sanciones por
errores de interpretacion.

¢A qué nos referimos cuando hablamos
de 'ceguera financiera'?

La ceguera financiera es el error de ges-
tionar una empresa dirigiendo la mira-
da exclusivamente hacia la facturacion

94

“La inmensa mayoria
de las pymes no baja la
persiana por falta de
clientes o por un mal
producto, sino por falta
de control economico
7y desconocimiento
financiero”

Alejandro Ferndndez

bruta mientras se ignora por la estruc-
tura interna y la salud real del negocio.
Este fenémeno se manifiesta cuando un
empresario de una pyme confunde el
éxito comercial con la rentabilidad real
asumiendo el error de que vender por
volumen implica ganar dinero cuando,
en realidad, puede estar destruyendo
valor en cada transaccién por no cono-
cer sus margenes netos.

Bajo este estado, la propiedad desconoce
el coste exacto de sus productos o ser-
vicios, ademads, ignora el impacto silen-
cioso pero devastador de los costes fijos
indirectos y la inflacién sobre el precio
de venta final de sus productos. Esta fal-
ta de visiéon impide anticipar el desfase
que existe entre la emision de una fac-
tura y su cobro efectivo, lo que provoca
que muchas pymes que eran viables ter-
minen cerrando por la falta de liquidez
inmediata, a pesar de mostrar benefi-
cios positivos en su contabilidad.

Las empresas con ceguera financiera
son incapaces de diagnosticar si el ne-
gocio genera caja real o si simplemente
estd atrapado en una situacién opera-
tiva creciente que devora el capital sin
dejar reservas para el crecimiento fu-
turo o imprevistos.

¢Cual debe ser el papel del asesor en
este contexto?

El asesor financiero debe de ser el socio
estratégico y actuar como un copiloto
de los socios de las empresas. Su prin-
cipal funcién en el entorno actual debe
consistir en actuar como un traductor
del caos financiero y de la complejidad
del mercado, explicando al empresario
la situacién real en un lenguaje practi-
co y orientado a la toma de decisiones.

Ademads, debe ejercer como un mentor
proactivo que no espere a que la pyme
plantee un problema o sufra una crisis,



sino que analice de forma constante la
evolucion de la caja para alertar con
meses de antelaciéon sobre posibles
tensiones de liquidez o desviaciones
peligrosas en los presupuestos. El ase-
sor tiene que convertirse también en
un analista de datos capaz de disefiar
un cuadro de mando financiero a la
medida de la pyme, implementando
herramientas que sustituyan las ‘cora-
zonadas’ o la intuicién del duefio por
métricas reales margenes limpiosy cer-
tezas financieras.

Por ultimo, considero que su papel
es fundamental como estratega en la
negociacion bancaria, ayudando a la
empresa a diversificar sus fuentes de
financiacion, a estructurar la deuda de
manera saludable y a preparar infor-
mes profesionales que abran las puer-
tas del crédito en las mejores condicio-
nes posibles.

:Qué le llevo a escribir 'Manual Finan-
ciero para Pymes'?

La decision de escribir este libro nacio
tras constatar que la inmensa mayoria
de las pymes no baja la persiana por
falta de clientes o por un mal producto,
sino por falta de control econémico y
desconocimiento de las finanzas. Em-
pecé a plantearme ‘Manual Financie-
ro para pymes’ tras ver como muchos
empresarios caian en la trampa de
confundir el volumen de facturacién o
el saldo de los bancos con el beneficio
real de la empresa.

Esta realidad me impulsé a trasladar
mis afios de experiencia en un libro
que funcionase como un manual de
instrucciones, despojando a las finan-
zas de su lenguaje técnico para ponerla
al servicio del empresario de forma cla-
ra y directa. Es una obra que permite
a los empresarios erradicar la ceguera
financiera, al ensefiarles a diagnosticar
la salud real de su negocio mas alla de
la facturacién bruta. Es una guia que
facilita la prevencion de crisis de liqui-
dez mediante metodologias précticas,
para anticipar las tensiones de caja y
controlar el desfase temporal entre fac-
turacién y cobros.

Esunlibro muy util para poder ayudar a
los empresarios a calcular los margenes
reales, integrando los costes para fijar
precios que garanticen la rentabilidad.
Este manual también aporta las claves
estructurales para optimizar la nego-
ciacidn con entidades y productos finan-
cieros y ensefia a separar las finanzas
personales de las de la sociedad.x
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Alberto Mesas

os cambios en el escenario

geopolitico, los conflictos en

zonas criticas como Oriente

Medio y el cambio climéti-

co estdn haciendo emerger
alternativas a las rutas comerciales do-
minantes durante décadas.

Desde la pandemia, el comercio inter-

nacional ha ido entrando poco a poco

en una fase de reorganizacion estructu-

ral que va mucho més alla de las rutas

maritimas tradicionales o los grandes

centros industriales del siglo XX. Lo

que estd emergiendo desde entonces

es un sistema de corredores econdémi-

cos multiples y superpuestos, donde la

\ « logistica deja de ser Unicamente una

cuestion .de eficiencia para convertir-

Wﬁ ‘en. un instrumento geopolitico, de

;;m‘,‘j’“ﬁgurldad energética y de competencia
el ologica.

Este fenémeno no significa que vayan a
desaparecer los ejes cldsicos —como el
Canal de Suez o el estrecho de Malaca—,
pero sique suimportancia se relativiza
dentro de un sistema global mucho mads
fragmentado, donde estan apareciendo
nuevos corredores que buscan diversi-
ficar riesgos, acortar distancias o ase-
gurar alineamientos politicos estratégi-
cos. Instituciones como la Organizacién
Mundial del Comercio subrayan que el
comercio global sigue creciendo en vo-
lumen, pero con una tendencia clara a
la regionalizacion de las cadenas de su-
ef ministro y a la diversificacion de rutas
logisticas como respuesta a conflictos y
—— tensiones como las guerras comerciales
entre Estados Unidos y China, o la gue-
] ra en Iran o Ucrania.

patel, profesor de macroeconomia en
EADA Busmess School “Esta vez hay

_del comercio global sigue fluyendo por
‘los mismos canales de siempre, y Chi-
na sigue siendo la fabrica del mundo en
__muchos sectores. Lo que esta cambian-

erencial mas relevante en esta toma
ecisiones”.

En cuanto a esa diversificacién y frag-
mentacion de las rutas y de los agentes
geopoliticos, Zapatel considera que “la
fragmentacion tiene un precio que va-
mos a pagar todos. Duplicar cadenas de
suministro es caro. Por ejemplo, tener
un proveedor en Asia y otro en México
“a modo de contingencia” implica una
prima de seguridad que antes no exis-
tia y que se trasladara a los precios du-
rante los préximos afios”.

EL CORREDOR INDIA-ORIENTE
MEDIO-EUROPA: UN PROYECTO
ESTRATEGICO EMERGENTE

Uno de los proyectos a medio plazo més
importantes de esta nueva arquitectu-
ra global es el IMEC (siglas en inglés de
India-Middle East-Europe Economic
Corridor). Fue anunciado en 2023 du-
rante la cumbre del G20 celebrada en

94

José Antonio
Sebastian, portavoz
del Comisionado del
Corredor Atlantico:

“El corredor Atlantico
es uno de los corredores
llamados a estar
vertebrando Europa
por el lado occidental, y
Espana de norte a sur”

Nueva Delhi como una iniciativa de
cooperaciéon entre India, Estados Uni-
dos, la Unién Europea y varios paises
del Golfo, entre ellos Arabia Saudi y
Emiratos Arabes Unidos, ademas de Is-
rael como nodo logistico en el Medite-
rraneo oriental.

El IMEC no se entiende unicamente
como una infraestructura, sino tam-
bién como un marco estratégico que
articula la idea de un corredor multi-
modal. La propuesta contempla una
combinacién de transporte maritimo
desde la India hasta el Golfo, conexio-
nes ferroviarias a través de la penin-
sula ardbiga y una salida hacia Europa
mediante puertos del Mediterrdneo
oriental. A ello se le afiaden intercone-
xiones energéticas y de datos, lo que lo
convierte en un proyecto que va mas
alla del transporte de mercancias.

CHINA: LA RED MAS EXTENSA DEL
MUNDO

Frente a proyectos aun sobre el pa-
pel como el IMEC, China lleva méas de
una década desarrollando la Belt and
Road Initiative (BRI), una de las redes
de infraestructuras transnacionales
mas extensas del mundo. Esta inicia-
tiva no responde a un unico corredor,
sino a una constelacién de proyectos
que abarcan puertos, ferrocarriles, ca-
rreteras, redes energéticas y sistemas
digitales en Asia, Africa, Oriente Me-
dio y Europa, y que ya ha acumulado
alrededor de 1.000 millones de euros
en proyectos e inversiones en mas de
150 paises. El Banco Mundial ha ana-
lizado esta iniciativa sefialando que, en
determinados corredores, puede redu-
cir los costes comerciales y mejorar la
conectividad, aunque también advierte
de riesgos asociados a la sostenibilidad
financiera de algunos proyectos y al en-
deudamiento de paises receptores.

En la préctica, la Belt and Road Initia-
tive ha evolucionado con el tiempo. En
su primera fase, entre 2013 y 2019, se
caracteriz6 por una expansion rdpida
y una fuerte inversion en infraestruc-
turas fisicas. En los ultimos afios, en
cambio, ha pasado a una fase de reajus-
te en la que ganan peso los proyectos
energéticos, logisticos y digitales frente
a grandes obras ferroviarias o portua-
rias de alto riesgo financiero.
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Ramon Gascon,
profesor de la ESIC
Business & Marketing
School:

“Estamos ante una
reconfiguracion
estructural del
comercio global, pero
muy incompleta
aun”

capital.es

EL CORREDOR ARTICO: LA FRONTERA
LOGISTICA DEL DESHIELO

Otro de los actores clave més recien-
tes en el mapa logistico mundial no ha
emergido a raiz de decisiones politicas,
sino del impacto del cambio climético.
El progresivo deshielo del Artico esta
abriendo rutas maritimas que duran-
te gran parte del afio eran intransita-
bles. Entre ellas destaca la Northern
Sea Route, que discurre a lo largo de la
costa rusa desde el mar de Kara hasta
el estrecho de Bering. Esta ruta ha des-
pertado interés porque, en determina-
das condiciones, puede reducir consi-
derablemente la distancia entre Asia y
Europa en comparacion con el paso por
el Canal de Suez.

Esta Ruta Maritima del Norte, que bor-
dea la costa 4rtica rusa entre Europa
y Asia, registré en 2024 la mayor acti-
vidad de su historia. Segun datos de la
empresa estatal rusa de energia ato-
mica, Rosatom, por esta via circularon
casi 40 millones de toneladas de mer-
cancias, superando el récord anterior
alcanzado en 2023. Ademas, se contabi-
lizaron 92 trénsitos completos a lo largo
de la ruta, otro maximo histérico. Los
datos reflejan un crecimiento sostenido
del corredor durante los ultimos afios.
Mientras que en 2020 el trafico fue de

JULIO/AGOSTO 2026

33 millones de toneladas, en 2024 roz6
los 40 millones.

La principal ventaja econdémica de la
ruta es la reduccioén de distancias entre
Asia y Europa. El ahorro medio es de
entre siete y diez dias respecto al itine-
rario tradicional a través del Canal de
Suez. No obstante, los costes operativos
siguen siendo bastante altos, sobre todo
debido a la necesidad de utilizar barcos
rompehielos, que encarecen los seguros,
y la fuerte dependencia de las condicio-
nes meteoroldgicas. Por ello, aunque el
deshielo ha incrementado su atractivo
estratégico, el corredor continua sien-
do complementario y no sustitutivo de
las grandes rutas maritimas globales.
El grueso de la actividad corresponde
ademads a exportaciones rusas de hidro-
carburos y materias primas, no a trafico
internacional de contenedores compa-
rable al que atraviesa el Canal de Suez o
el estrecho de Malaca.

El Arctic Council, organismo intergu-
bernamental de referencia en laregion,
sefiala que, aunque el trafico maritimo
en el Artico ha aumentado en la tltima
década, suvolumen sigue siendo margi-
nal. Rusia desempefia un papel central
en este corredor, tanto por su control
territorial como por su inversién en
infraestructura artica, incluyendo flo-



tas de rompehielos nucleares y la mo-
dernizacion de puertos en el norte del
pais. Aun asi, su papel como alternativa
global sigue siendo limitado por ahora,
aunque posee una gran proyeccion a
futuro, sobre todo teniendo en cuenta
la inestabilidad en Oriente Medio.

AFRICAY LA INTEGRACION
CONTINENTAL: DEL COMERCIO
EXTERNO AL MERCADO INTERNO

En Africa, el fenémeno de transfor-
macion logistica tiene una naturaleza
distinta. Mas que la creacion de nuevas
rutas intercontinentales, lo que estd en
marcha es un proceso de integracion
econémica interna. El eje de este cam-
bio es la African Continental Free Tra-
de Area (AfCFTA), el mayor acuerdo de
libre comercio del mundo en cuanto a
numero de paises participantes.

La Comisiéon Econdémica de las Nacio-
nes Unidas para Africa sefiala que el
principal potencial de esta iniciativa
no estd tanto en aumentar las exporta-
ciones hacia fuera del continente, sino
en fortalecer el comercio intraafrica-
no, que histéricamente ha sido escaso
en comparacién con otras regiones del
mundo. El problema estructural que
enfrenta este corredor no es unicamen-
te politico, sino también logistico. La
falta de infraestructuras de transporte
adecuadas, la fragmentacién aduanera
y las diferencias regulatorias entre pai-
ses dificultan la consolidacién de rutas
internas eficientes. Proyectos como los
corredores de Africa occidental o los
ejes de Africa oriental muestran avan-
ces, pero todavia no configuran una
red plenamente integrada.

AMERICA DEL NORTE: nearshoring Y
REORGANIZACION INDUSTRIAL

En América del Norte, la transforma-
cién del comercio global se manifiesta
principalmente a través del fenémeno
del nearshoring, es decir, la relocaliza-
cién de cadenas de produccién desde
Asia hacia paises mas cercanos al mer-
cado de consumo final, especialmente
México. Este proceso ha reforzado los
corredores logisticos entre México y
Estados Unidos, impulsando tanto el
transporte terrestre como el desarro-
llo de infraestructuras portuarias en
ambos lados de la frontera. También
ha generado una mayor interdepen-
dencia industrial en sectores como la
automocion, la electrénica o los bienes
de consumo.

El mejor ejemplo es Laredo, en Texas,
que se ha convertido en el principal

nodo logistico terrestre de Norteaméri-
ca. En 2025 el puerto terrestre de Lare-
do gestiond aproximadamente 350.000
millones de euros en comercio interna-
cional, una cifra que lo situa entre los
mayores puntos de entrada de mercan-
cias de Estados Unidos. Las importacio-
nes alcanzaron los 200.000 millones de
euros y las exportaciones superaron los
120.000 millones. La dimensién fisica
del corredor es igualmente significati-
va. Mas de seis millones de camiones
cruzaron el afio pasado por el World
Trade Bridge, principal infraestructu-
ra comercial de la ciudad, equivalente
a mas de 18.000 vehiculos pesados dia-
rios. En total, el puerto registré mas de
28 millones de cruces fronterizos de
todo tipo durante 2025.

El impulso del nearshoring también
estd vinculado a varios de otros facto-
res igual de determinantes, entre ellos
las tensiones comerciales entre Esta-
dos Unidos y China, las vulnerabili-
dades expuestas durante la pandemia
en el comercio global y las politicas
industriales de relocalizacién impul-
sadas por el gobierno de Trump en los
ultimos afios.

Sobre estas nuevas férmulas como el
nearshoring, el profesor de EADA Bu-
siness Schiool afirma que “tiene mas
sentido en manufactura avanzada, bie-
nes con ciclos de vida cortos y sectores
donde el tiempo de respuesta importa
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Alvaro Zapatel,
profesor de
macroeconomia
en EADA Business
School:

“Estamos ante algo
mas profundo que un
desvio de rutas”
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mads que el coste unitario”. En cuanto
al friendshoring, Zapatel dice que “es
en realidad una etiqueta politica para
algo mds antiguo: los bloques comercia-
les. Lo nuevo es que ahora se articula
explicitamente en torno a criterios de
seguridad nacional”, sentencia.

EL ATLANTICO GANA PROTAGONISMO

Aunque su escala geopolitica es mucho
menor que la de las iniciativas ante-
riores el Corredor Atlantico se sitia en
la misma tendencia de considerar las
infraestructuras de transporte como
nuevos instrumentos de competitivi-
dad econdmica. Dentro de la estrategia
europea de diversificacion y fortaleci-
miento de las cadenas logisticas, el Co-
rredor Atldntico constituye uno de los
principales ejes de la Red Transeuropea
de Transporte (TEN-T). Este corredor
conecta la fachada atlantica de la Pe-
ninsula Ibérica con Francia, Alemania
y otros mercados del norte de Europa
mediante infraestructuras ferrovia-
rias, portuarias y viarias.

No obstante, y aunque su peso es algo
menor, su importancia estratégica ha
crecido en los ultimos afios debido a
la necesidad de reforzar la autonomia
logistica europea y reducir cuellos de
botella en el transporte de mercan-

capital.es
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“En términos netos, la
proxima década sera
de menor eficiencia y

mayores costes, a cambio

de una realineacion
de intereses comunes
con matices mas
politicos que puramente
economicos”

cias. Puertos como los de Bilbao, Vigo
0 A Corufia desempefian un papel cla-
ve como puntos de conexién entre las
rutas maritimas transatldnticas y las
redes ferroviarias europeas. La Union
Europea considera este corredor una
pieza fundamental para trasladar una
parte creciente del transporte de mer-
cancias desde la carretera al ferro-
carril, reduciendo costes logisticos y
emisiones de carbono.

JULIO/AGOSTO 2026

“El corredor Atldntico es uno de los co-
rredores llamados a estar vertebrando
Europa por el lado occidental, y Espafia
de norte a sur”, comenta José Antonio
Sebastidn, portavoz del Comisionado
del Corredor Atlantico, que destaca las
conexiones del corredor con Africa y
gran parte del continente americano.
Por lo tanto, “sabiendo que incluso Ca-
narias forma parte del corredor Atlan-
tico, tanto espafiol como europeo, todas
estas rutas maritimas y toda la conec-
tividad de la fachada atldntica europea
son del corredor Atlantico”, afirma.

A ojos de Sebastidn, el Atlantico es uno
de los corredores que més se van a de-
mandar en este ecosistema geopolitico
y de cambios econdmicos en las rutas
tradicionales, donde Europa busca con-
tar con su autonomia estratégica en
materia de transporte, energia e indus-
tria: “Por ejemplo, Espafia cuenta con
refinerias en Algeciras, Huelva, Corufia
y Bilbao. Esta es una de las cuestiones
mas importantes que tenemos, ya no
solamente por las conexiones que poda-
mos generar en el dmbito terrestre, ya
sea mediante oleoductos o gaseoductos,
sino que las conexiones portuarias a es-
tas ubicaciones para el ferrocarril son
bésicas para el desarrollo de actuacio-
nes comerciales importantes”, destaca.




No obstante, a veces la interoperabili-
dad ferroviaria se erige como un obs-
taculo en las operaciones del corredor
Atlantico. Sebastidn pone el acento en
las diferencias del ancho de via entre
los ferrocarriles en Espafia y los del res-
to de Europa, algo que histéricamente
ha dificultado esa interoperabilidad.
“Pero no es el unico obstaculo técnico
que tenemos. La diferencia de tensién
en la electrificacion, o los distintos
sistemas de sefializacién también obs-
taculizan [..] Sin embargo, siempre
hemos sabido que en temas como los
productos energéticos o los productos
relacionados con la mineria o la si-
delurgia, tienen en nuestros puertos un
mayor calado y un mayor desarrollo”.

El portavoz del Comisionado del Corre-
dor Atlantico también destaca que la
fachada atlantica europea se estd con-
virtiendo en el gran eje de la industria
militar del continente, con un papel cla-
ve de muchos de nuestros puertos, como
el de Algeciras. “Estamos preparados,
las inversiones que se han acometido
son suficientes para captar estos trafi-
cos y para mantener, mas alld de lo que
se nos demande, una estabilidad en el
comercio”, remarca Sebastidn. A par-
tir de ahi, afiade, si las inestabilidades
geopoliticas “contintan en el futuro o
se marcan nuevas rutas de comercio,
Espafia, por su ubicacion geoestratégi-
camundial, principalmente en el Estre-
cho de Gibraltar, tiene que seguir sien-
do el gran hub de las rutas globales de
comercio del mundo.

LA LOGISTICA COMO INSTRUMENTO
DE PODER

Lo que une todos estos corredores no es
unicamente su dimension fisica, sino su
funcién estratégica. En el sistema eco-
ndémico actual, controlar rutas logisticas
implica influir directamente sobre flu-
jos energéticos, cadenas de suministro,
infraestructuras digitales y seguridad
econdmica. E1 Fondo Monetario Interna-
cional ya ha advertido de que la crecien-
te fragmentacion geoecondémica puede
reducir la eficiencia global del comercio
y aumentar los costes en el largo plazo,
en un contexto en el que las decisiones
logisticas ya no son neutrales, sino pro-
fundamente politicas.

“Estamos ante una reconfiguracién
estructural del comercio global, pero
muy incompleta aun”, matiza Ramoén
Gascon, profesor de la ESIC Business &
Marketing School y experto en inter-
nacionalizacién de empresas. “Diria
que las tensiones actuales actian como
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acelerador de una tendencia que ya ve-
nia desde la crisis financiera global de
2008, y que ha condicionado el compor-
tamiento de los paises y los mercados de
forma diferente”, afiade.

En cuanto al impacto que puede tener
la fragmentacidon geoeconémica sobre
cuestiones como la eficiencia, los costes
y las cadenas globales de suministro
durante la proxima década, el experto
de la ESIC Business & Marketing School
asegura que se procudird menos espe-
cializacién éptima: “La reasignaciéon
de produccién por criterios de segu-
ridad reduce ganancias de comercio y
produce un efecto de encarecimiento
en los productos finales. Estamos en
una época que enfrenta una hiper re-
gulacion en la UE y con controles de
exportacion, screening de inversiones,
sanciones que afectan al movimiento
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“Estamos preparados,
las inversiones que
se han acometido son
suficientes para captar
estos traficos y para
mantener, mas alla de
lo que se nos demande,
una estabilidad en el
comercio”
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de productos y capitales de una forma
mas restrictiva”.

Gascon destaca, sin embargo, que en
este escenario aumenta la fortaleza de
las economias al poder diversificar pro-
veedores. Sin embargo, comenta que
nace una nueva vulnerabilidad, “la de-
pendencia de ‘clubes’ de paises afines
que hacen que si el bloque se tensiona,
el riesgo se concentre. En términos ne-
tos, la proxima década serd de menor
eficiencia y mayores costes, a cambio
de una realineacion de intereses comu-
nes con matices mas politicos que pura-
mente econémicos”, sefiala.

Elresultado de este proceso es un siste-
ma comercial menos centralizado que
el del siglo XX. En lugar de un unico
centro dominante, el comercio global
se articula ahora en torno a multiples
nodos interdependientes. El Golfo Pér-
sico se consolida como hub energéti-
co, India como centro manufacturero
emergente, China como red global de
infraestructuras, Africa como espacio
de integracidon en desarrollo, América
del Norte como bloque productivo re-
gionalizado y el Artico como una fron-
tera logistica de enorme potencial.

Por lo tanto, el mapa de los corredores
econdmicos globales no es cerrado ni
estd completamente definido. Es un sis-
tema en construccion y evolucién en el
que las infraestructuras fisicas, las es-
trategias politicas ylas dindmicas tecno-
légicas avanzan de manera simultdnea.
Lo que estd en juego no es solo la efi-
ciencia del comercio internacional, sino
quién controla las rutas, bajo qué reglas
operan estos nuevos corredores y qué
grado de estabilidad politica ofrecen.x
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Esther Alonso Vaquerizo

lacuerdo entre la Unién Eu-
ropea (UE) y el Reino Unido
sobre Gibraltar entra en vi-
gor provisional este verano.
Mientras el Gobierno de Es-
pafia lo presenta como un paso histdri-
co para normalizarlas relaciones con el
territorio tras el Brexit, expertos en di-
plomacia y juristas de prestigio alertan
de que nuestro pais ha desaprovechado
una posicién negociadora privilegiada
y ha asumido importantes cesiones en
materia de soberania y fiscalidad.

Diez afios después del Brexit, el 15 de
julio de este afio, comienza a aplicar-
se de forma provisional el tratado que
regulara las relaciones entre Gibral-
tar y la UE. La desaparicién de la Verja
constituye la imagen mads visible de un
acuerdo politico anunciado hace ahora
un afio y cuyo desarrollo juridico no
qued¢ cerrado hasta diciembre, crista-
lizando en un texto de més de un millar
de paginas.

Sin embargo, el proceso negociador ha
estado marcado por una notable falta
de transparencia por parte del Gobier-
no espafiol, que apenas ha ofrecido ex-
plicaciones publicas sobre el contenido
del tratado, a diferencia del Ejecutivo
britanico, que si ha informado y debati-
do sus términos en ambas camaras del
Parlamento y del Gibraltarefio, que ha
hecho lo mismo.

Para algunos especialistas, el resultado
de la negociacion supone un importan-
te punto de inflexién en la histérica
disputa sobre el Pefién. Rafael Ferndn-
dez-Pita, diplomatico y miembro de la
Academia de la Diplomacia, sostiene
que el acuerdo va mucho més alld de
regular las relaciones entre Gibraltar y
la Unién Europea. A su juicio, el tratado
incorpora disposiciones que afectan a
espacios cuya soberania Espafia nunca
habia dejado de reclamar, como el ist-
mo o las aguas que rodean la colonia, lo
que interpreta como un reconocimien-

to implicito de posiciones britdnicas
que hasta ahora habiamos rechazado
de forma sistematica.

La controversia se produce después de
décadas en las que la capacidad nego-
ciadora espafiola ha ido debilitdndose
progresivamente. El cierre de la Verja
entre 1969 y 1982 supuso un elevado
coste econémico para el Reino Unido,
obligado a sostener en solitario las ba-
ses naval y aérea de Gibraltar. Aquella
circunstancia coloc6 a Espafia en una
posicién de fuerza, pero la prioridad
estratégica de ingresar en la entonces
Comunidad Econémica Europea alterd
completamente el escenario.

Con el Reino Unido ya integrado en las
instituciones comunitarias, Londres

condiciond el respaldo a la adhesion

espafiola a la reapertura de la frontera.
Espafia acept6 esa exigencia y, desde
entonces, Gibraltar dej6 de soportar el
enorme coste econémico derivado de su
aislamiento, impulsando un crecimien-
to econémico que transformé por com-
pleto la economia del Pefidn.

Un régimen fiscal a medida

Mientras que Gibraltar es la tercera
renta per capita mads alta del mundo, el
Campo de Gibraltar tiene la mds baja de
Espafia. La comparacién resume una
de las principales paradojas econdémi-
cas del sur de Europa: dos territorios
separados apenas por unos metros pre-
sentan niveles de riqueza radicalmente
opuestos. Para el experto entrevistado,
Rafael Fernandez-Pita, la explicacion
no reside unicamente en el reducido ta-
mafio del Pefidn o en su capacidad para
atraer inversiones, sino en un régimen
fiscal extraordinariamente favorable
que, a su juicio, ha permitido a Gibral-
tar crecer absorbiendo actividad eco-
némica y recursos de su entorno mas
inmediato.

El sistema tributario gibraltarefio ofre-
ce ventajas dificiles de encontrar en
el resto de Europa. El impuesto sobre
Sociedades se situa en niveles muy in-
feriores a los espafioles, el impuesto so-
bre la renta mantiene tipos reducidos,
los aranceles son minimos y no existe
IVA. Este conjunto de incentivos ha
convertido al Pefién en un destino es-
pecialmente atractivo para empresas
financieras, tecnolégicas y de servicios.

Segun el informe ‘Relaciones Espafia/
Reino Unido en relacién con Gibraltar:
Andlisis de Prosperidad Compartida’,
dirigido por Maria del Pilar Rangel,
Gibraltar carece de figuras tributarias
habituales en la mayoria de sistemas
fiscales europeos, como el impuesto
sobre el patrimonio, el gravamen sobre
las ganancias de capital o determina-
das retenciones fiscales.



Ademas, las rentas obtenidas fuera del
territorio pueden quedar exentas de
tributacion y el tipo méximo del IRPF
no supera el 28 %. En el caso de las em-
presas, la tributacion general es del
12,5 %, mientras que determinadas ac-
tividades tecnoldgicas pueden benefi-
ciarse de un gravamen reducido del 10
%. El estudio mencionado destaca que
algunas sociedades pueden acogerse a
importantes ventajas fiscales durante
largos periodos de tiempo.

ALTA CONCENTRACION DE EMPRESAS

Las singularidades del modelo econo-
mico también se reflejan en la extraor-
dinaria concentracién de empresas
registradas en un territorio de apenas
siete kilémetros cuadrados. E1 mismo
informe sefiala que Gibraltar contaba
en 2023 con algo mas de 31.500 traba-
jadores, de los que alrededor de 15.000
cruzaban diariamente la frontera
desde Espafia. Frente a esos datos, el
Pefion acumulaba 12.651 sociedades
registradas, una proporcién muy su-
perior a la de municipios espafioles de
tamafio similar.

Asi, mientras Gibraltar registra apro-
ximadamente una ratio de empresas
por trabajador activo de 0,77, la de Rota

es de 0,16, y la de Madrid, pese a ser el
principal centro financiero del pais,
de 0,04. El trabajo dirigido por Rangel
apunta que esta desproporcién encuen-
tra explicacién en las caracteristicas de
su sistema fiscal y financiero, asi como
en el importante papel que desempe-
fian los despachos especializados en la
constitucidn y gestion de sociedades.

Este modelo también alimenta practi-
cas que, sin ser necesariamente ilega-
les, generan importantes distorsiones
economicas. Una de ellas afecta a los
conocidos como ‘free riders’, personas
que viven habitualmente en Espafia
pero mantienen su residencia fiscal
en Gibraltar para beneficiarse de una
tributacién considerablemente mas re-
ducida. Fernandez-Pita sostiene que la
legislacién espafiola permitiria contro-
lar muchos de estos casos mediante los
sistemas de identificacién existentes
en la frontera, aunque considera que
ese control no se ejerce con la intensi-
dad necesaria. “No obstante -sefiala el
diplomatico-, el gobierno gibraltarefio
parece que va a ampliar los requisitos
de residencia en el territorio”.

A esta situacién se suma un efecto in-
directo sobre las cuentas publicas es-

pafiolas: numerosos trabajadores desa-
rrollan su actividad en Gibraltar, pero
terminan dependiendo de servicios
publicos financiados por Espafia tras
su jubilacién, debido a las diferencias
existentes entre ambos sistemas de pro-
teccidn social.

Por otro lado, el régimen fiscal de Gi-
braltar ha convertido al ‘bunkering’, el
suministro de combustible a los buques
que cruzan el Estrecho, en una de sus
actividades econémicas mds rentables.
La préctica permite que las empre-
sas del Pefiéon adquieran combustible
de la refineria de Algeciras como una
exportacién, exenta de determinados
impuestos espanoles, lo que les permi-
te operar con una ventaja fiscal fren-
te a sus competidores. Estimaciones
basadas en datos de la Corporacion de
Reservas Estratégicas de Productos
Petroliferos (Cores) apuntan a que es-
tas diferencias fiscales podrian haber
ocasionado un posible fraude cercano a
1.800 millones de euros para las arcas
publicas espafiolas.

La desaparicion
de la Verja
constituye la
imagen mas
visible de un
acuerdo politico
anunciado hace
ahora un ano

Yy que entra

en vigor el 15
de julio



El reciente acuerdo también coincide
con una decision que ha generado una
intensa polémica: la salida de Gibral-
tar de la lista espafiola de jurisdiccio-
nes no cooperativas, conocida tradi-
cionalmente como la lista de paraisos
fiscales. E1 Ministerio de Hacienda
justifica esta decisién por el cumpli-
miento de los requisitos previstos en la
legislacién espafiola.

Entre ellos figuran el intercambio
efectivo de informacion tributaria con
Espafia mediante un acuerdo bilateral
ya verificado, la participacién de Gi-
braltar en el Foro Global de Transpa-
rencia e Intercambio de Informacién
con Fines Fiscales y su adhesién a los
principales estandares internacionales
impulsados por la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE), incluido el acuerdo del denomi-
nado Pilar II sobre el impuesto minimo
global. Para los criticos con el tratado,
sin embargo, la decision resulta dificil
de desligar del contexto de las negocia-
ciones con el Reino Unido y supone otra
importante concesién politica en favor
de Gibraltar.

UN FUTURO COMPLEJO DESDE
NUESTRA ‘ORILLA’

La desaparicién de la Verja constituye
el cambio mads visible del nuevo trata-
do y transformard profundamente la
movilidad entre Gibraltar y el Campo
de Gibraltar. La libre circulacién faci-
litard el transito diario de trabajadores
y residentes, pero algunos especialistas
advierten de efectos secundarios que
pueden alterar el equilibrio econémico
y social de la comarca.

La eliminacién de los controles fronte-
rizos, por ejemplo, puede convertir a
Gibraltar en una puerta de acceso es-
pecialmente atractiva para ciudadanos
con elevado poder adquisitivo que ob-
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“Necesitamos
incentivos
fiscales, mejores
comunicaciones

[y empresas capaces
de generar riqueza
en nuestra propia
comarca”

Rafael Fernandez-Pita,
diplomatico y miembro
de la Academia de la
Diplomacia

tengan allila residencia fiscal mientras
fijan su domicilio efectivo en munici-
pios espafioles préximos. Esa mayor
demanda residencial ya estd ejerciendo
presion sobre el mercado inmobiliario
y podria dificultar todavia mas el acce-
so a la vivienda para la poblacién local.

Cabe sefialar que el tratado apenas mo-
difica otros conflictos histéricos como
la ausencia de soluciones medioam-
bientales mds contundentes sobre el
vertido de residuos y la contaminacién
del medio marino, o las tensiones recu-
rrentes con los pescadores espafoles
que faenan en aguas cuya soberania
continda siendo objeto de controversia.
Si bien es cierto que este acuerdo refle-
ja avances en materia de cooperacion
policial y judicial, esos logros ya esta-
ban practicamente consolidados desde
acuerdos anteriores y las concesiones
econdémicas superan ampliamente los
beneficios obtenidos.

Espafia disponia de una posicién ne-
gociadora mucho més sélida de la que
finalmente ha utilizado. Tras el Brexit,
cualquier acuerdo entre la Union Euro-
pea (UE) y Gibraltar requeria el consen-
timiento espafiol, un instrumento que
habria permitido exigir mayores con-

trapartidas antes de aceptar el nuevo
marco juridico.

“Espafia podria haber convertido el
Campo de Gibraltar en una zona econé-
mica especial, con incentivos fiscales
similares a los de Gibraltar. Si alli hu-
biera empleo de calidad y bien remune-
rado, miles de trabajadores no tendrian
que cruzar cada dia la frontera. Nece-
sitamos incentivos fiscales, mejores
comunicaciones, ya que la infraestruc-
tura actual en carreteras y ferrocarril
es obsoleta y totalmente insuficiente, y
empresas capaces de generar riqueza
en nuestra propia comarca”, concluye
Ferndndez-Pita.

Queda por ver céomo se traducira el
acuerdo en la prdactica. Aunque las
perspectivas invitan a la cautela, solo
el tiempo dira si aporta mejoras reales
para la zona o si acaba siendo una gran
oportunidad perdida.x




La inflacion sigue disparada
y presiona al BCE...

El IPC acumula tres meses por encima del 3% lastrado por el encarecimiento de la
electricidad y el gas tras la retirada de los incentivos fiscales

1 Indice de Precios de Consu-
mo (IPC) mantuvo su tasa in-
teranual en junio en el 3,2%
por tercer mes consecutivo en
: pleno 'shock' energético porla

guerra en Iran, segun datos del Institu-

“%o Nacional de Estadistica (INE) que re-
___f-éoge Europa Press. Con el dato del sexto

- mes del afio, la inflacién encadeno cua-

tro meses consecutivos por encima del
3%, los tres ultimos anclada en el 3,2%.

El organismo explic6 que la electrici-
dad y el gas tiraron al alza de los pre-
cios en junio, al encarecerse mas que
en el mismo mes de 2025, mientras que
los combustibles y lubricantes para
vehiculos personales tiraron a la baja
del IPC, al recortar sus precios este mes
frente al registrado en junio de 2025.

"La presion de la guerra de Irdn sobre
los carburantes empieza a remitir,
mientras el Gobierno mantiene su apo-
yo a las familias y a los sectores mas
afectados", senialo el Ministerio de Eco-
nomia, Comercio y Empresa en un co-
municado.

El Departamento que dirige Carlos
Cuerpo explic6 que los carburantes,
"que durante los meses mdas duros del
conflicto fueron la principal presién al
alza sobre los precios”, moderan ahora
su contribucién y empujan a la baja la
tasa de inflacién de junio.

Por contra, la electricidad y el gas con-
tribuyeron al alza, hecho que se explica
por la retirada de las medidas fiscales
sobre la energia que el Gobierno inicié
el pasado 1 de junio.



LA INFLACION SUBYACENTE,
CINCO MESES DE SUBIDAS

E1 INE incorpord en el avance de datos
del IPC una estimacion de la inflacién
subyacente (sin alimentos no elabora-
dos ni productos energéticos), que en
junio disminuy6 una décima, hasta el
2,9%. En términos mensuales (junio
sobre mayo), el IPC subi6 un 0,6%, cin-
co décimas mas que en mayo. Con el
incremento de junio, la inflacién men-
sual acumula cinco meses consecuti-
vos de alzas.

Por su parte, el IPC armonizado (IPCA)
mantuvo su tasa interanual en junio en
el 3,6%, con una variacion mensual del
0,6%. La inflacién subyacente del IPCA
se estima en un 3,3% para el sexto mes
del afio, segun apunta Estadistica.

EL PIB SE DESACELERA DOS DECIMAS

La economia espafiola crecié un 0,6%
en el primer trimestre del afio, dos dé-
cimas menos que en el trimestre ante-
rior, apoyada sobre todo en la deman-
da interna, que aportd cinco décimas
al crecimiento, frente a la contribu-
cién de una décima del sector exterior,
segun los datos de Contabilidad Nacio-
nal trimestral publicados este jueves
por el INE.

Entre enero y marzo el consumo de los
hogares moderd su crecimiento tres
décimas, hasta el 0,6%, mientras que el
gasto publico acelerd su ritmo de avan-
ce tres décimas, hasta el 0,5%, y el de
las instituciones sin fines de lucro se
acelerd 1,4 puntos, hasta mostrar un
crecimiento del 2%.

"El consumo de los hogares se consolida
como uno de los principales motores de
la economia, con un avance trimestral
del 0,6%, apoyado principalmente en
la solidez del mercado laboral, en un
arranque de afio marcado por el impac-
& de la guerra en Irdn en la inflacién
& febrero. Las medidas aprobadas
obierno el pasado 20 de marzo
ortiguando el dafio de este
@k energético sobre hogares
a destacado el Ministerio

...pero Christine Lagarde
descarta una respuesta
monetaria “mas contundente”

a presidenta del Banco Cen-
tral Europeo (BCE), Christi-
ne Lagarde, asegura que la
institucién no aprecia por
ahora riesgos de inflacién ni
efectos indirectos derivados de la gue-
rra en Oriente Préximo que justifiquen
una respuesta monetaria "mas contun-
dente", aunque insiste en que el orga-
nismo mantendra una vigilancia "muy
estrecha" sobre la evolucion de la situa-
cién y actuara en funcién de los datos.

"El choque es demasiado grande y no
se puede pasar por alto, porque podria-
mos poner en peligro nuestro objetivo,
pero todavia no vemos expectativas de
inflacién ni efectos de segunda ronda
que justifiquen una respuesta de poli-
tica monetaria mdas contundente", afir-
mo Lagarde durante su comparecencia
ante la comision de Asuntos Econdmi-
cos y Monetarios (ECON) del Parlamen-
to Europeo en Bruselas.

La presidenta del BCE defendid asi la
decision adoptada a inicios de este mes
por el Consejo de Gobierno de elevar los
tres tipos de interés oficiales en 25 pun-
tos bdsicos, la primera subida desde
septiembre de 2023, ante el repunte de
las presiones inflacionistas derivadas
del conflicto en Oriente Préximo y del
encarecimiento de la energia.

"Con esta decision estamos bien posi-
cionados para hacer frente a la incer-

tidumbre generada por la guerra y va-
mos a seguir muy de cerca la evolucién
de la situacion”, sefial6é Lagarde, quien
insisti6 en que el BCE no estd "prejuz-
gando ninguna trayectoria de tipos de
interés concreta" y mantendrd un enfo-
que dependiente de los datos.

En este sentido, explicé que la institu-
cién trabaja con tres escenarios alter-
nativos sobre la evolucién del conflicto
y sus efectos sobre la economia y la in-
flacién, pero harecalcado que, en todos
ellos, "estaba justificado el incremento
de tipos".

Lagarde advirtié de que las perspecti-
vas econdmicas siguen marcadas por
una elevada incertidumbre, con riesgos
al alza para la inflacién y a la baja para
el crecimiento. Asi, las previsiones del
Eurosistema apuntan a una inflacién
del 3% en 2026, del 2,3% en 2027 y del
2% en 2028, mientras que el crecimien-
to del PIB de la zona euro se moderard
hasta el 0,8% este afio, antes de repun-
tar al 1,3% en 2027 y al 1,5% en 2028.

La presidenta del BCE atribuye buena
parte de estas tensiones al encareci-
miento de la energia, cuyos precios -in-
dic6- aumentaron alrededor de un 10%
en abril y mayo. Ademads, la tasa subya-
cente, que excluye energia y alimentos,
se situd recientemente en el 2,6%, mien-
tras que las expectativas a corto plazo
sobre la evolucién de los precios ya su-
peran los niveles previos al estallido de
la guerra en Oriente Proximo.

No obstante, defendié que el actual
episodio difiere del vivido tras la pan-
demia y la invasién rusa de Ucrania,
cuando -segun explico- la economia se
encontraba respaldada por politicas
monetarias y fiscales distintas.

"Cuando se produjo este choque, la in-
flacién se encontraba mads cerca del
objetivo y las politicas monetarias y
presupuestarias ya no eran de carac-
ter acomodaticio”, explic6 Lagarde,
apuntando a que la transmisién de las
tensiones energéticas al conjunto de la
economia podria ser "madas limitada",
aunque "persistan los riesgos".x
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Detras del Mundial 2026

El negocio que deja el torneo
mas caro de la historia

El mayor evento deportivo del planeta movilizara miles de millones de euros en derechos
audiovisuales, turismo, patrocinios y experiencias para los aficionados.

Alberto Mesas




uando el balén ech¢ a rodar

en Ciudad de México el pa-

sado 11 de junio, comenzod

también un experimento

logistico y econdmico sin
precedentes en la historia del deporte.
El Mundial 2026, que acogen conjunta-
mente Estados Unidos, México y Canad4,
es el macroevento deportivo mds grande
jamas organizado, tanto por numero de
participantes como por extensidon geo-
grafica y volumen de partidos.

Por primera vez en la historia, tres paises
comparten la condicién de anfitriones.
. El calendario del torneo se extiende du-

" rante seis;semanas y el numero de parti-

i i' dos de 64 a 104. Dieciséis ciudades
e distribuidas.por todo el continente

ran los encuentros, con una‘pre-

mente deportivo, este.
-
a cohvertido én glescapara-

nmdalal mas amgbicioso del pl eta-~

 los dstos de'la FIFA, low,#fsos

s del cic conémico™023-20%6 al-
aﬁn aprox1madamente 3.(_)‘00

llones de euros, 0

‘Hlillones correspo
“togeo de 2026. Es

a‘un increme 569 respecto al
Muhdial de duplica los"in-
G dos| il 2014

}111],0 fuente de beneficios sigue

siendlo 10s derechos de telewision, que ¥

aportaran cerca de 4.000 millones de
euros. A esto se seman unos 1.800. millo-
nes procedentes de patrocinios y mas de
3.000 millones de la venta de entradas y
servicigs premium. kps ingresos combi-
nados-de. tieketing y dreasiVIP podrian

incluso superar los 7.000 millones g_r:a--—-—ducto de

cias al'nuevo sistema de reventa oficial
implementado por la FIFA.

A e
En cuanto'a las cifrasgde dfpactoagre-
gado, un estudio conjunto entre-la FIFA
yla Organizacié_I).rNﬁmdial del Comercio

€ 6,5 millones de asistentes'a los =

: recta al i;-"‘!
+  El misti e prgyecta la §eacign
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como empresas

- -
-elabag_ado por la constltora inde*
e OpenEconorfiics- ha estilgado
duccién econom1ca hugglo—
to alcanzara los $0.000 mi-
)8, con una contribucion di-
1 de 40.000 millon€e¥:

]

1 lestos de trabajo a tiempo
completo en todo .mlndo o

SR
_Estados Jnidgs, que albergara 78 dé los
104 partidos repaxtidos en 11 ciudades,
concentrard la may‘nMe de ese impac-
la OMC, el
pais norteamericano podria geherar una
produccion bruta“de 30.500 millones de
euros y aportar 17.200 millon eg=a=siPIB,
creando unos 185.000 empleos directos'®
indireetos. A nivel local, ciudades impor-
tantes dende se ]uegan encuentr 0S como

allas, Houston o Los Angeles revén un
mpacto econdmico de entre 636) y liéoo
millones de euros. .

LA GUERRA DE LOS PATROCINIOS

La transformacion del torneo en un pro-
selecciones y 104 partidos es
el principalmotor de este crecimiento,

pero no el umco La 01gamza010n con-

. junta entre Estados Unidos, Canadd y
M#ézxico ofrece una visibilidad muy im-

porté-'m__e a los patrocinadores.

Tres gigantes, Nike, Adidas y Puma, vis-
ten a 37 de las 48 selecciones participan-
tes. Es la batalla comercial mas refiida de
la historia reciente del torneo. Adidas, el
tradicional socio de la FIFA, lidera en nu-
mero de equipos patrocinados con 14 se-
lecciones. Nike le sigue de cerca con 12,
y Puma cierra el podio con 11. Pero los
analistas consideran que Nike tiene una
ventaja estratégica, ya que viste a favori-
tos como Brasil o Francia y también a los
equipos anfitriones de Estados Unidos y
Canadd. La exposicion mediatica de es-
tas selecciones, especialmente en el mer-
cado norteamericano -el mayor mercado
deportivo del mundo y una region en la
que el futbol estd en pleno crecimiento-
es un activo incalculable.

Este mundial también estd suponiendo
innovacion en aspectos como la visibili-
dad de las marcas. Firmas como Miche-
lob Ultra o Bank of America han inte-
grado su patrocinio del Mundial 2026 en
toda la estructura de la empresa mads alla
del simple logotipo. Sin embargo, “no
estamos ante el fin del patrocinio tradi-
cional, pero si claramente ante el fin de
su papel como eje principal”, asegura Fé-
lix Jordan De Urries, director Comercial,
Asuntos Publicos y Nuevo Negocio de la
agencia RPM Sports, dedicada al marke-
ting y eventos deportivos. El experto co-
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menta que este tipo de movimientos son
la consolidacion de un nuevo paradigma
donde el patrocinio deja de ser una téc-
tica publicitaria para convertirse en una
plataforma estratégica de negocio.

“Durante décadas, el patrocinio se enten-
di6é como una herramienta de visibilidad
con presencia de logotipo, asociacién con
valores deportivos y campafas vincula-
das al evento. Su eficacia se media fun-
damentalmente en términos de alcance
y notoriedad. Ese modelo no ha desa-
parecido, pero ha quedado insuficiente,
especialmente en grandes propiedades
globales donde la saturacion publicitaria
diluye”, aclara Jordan De Urries.

Jan Alessie, cofundador y director ge-
neral de World Football Summit (WFS),
coincide en que el paradigma ha cambia-
do: “El patrocinio tal y como lo hemos co-
nocido durante décadas estd muerto. Ya
no se trata de comprar un espacio y es-
perar a que la audiencia lo vea. Se trata
de construir una asociacién estratégica
que tenga sentido dentro del negocio de
la marca, no solo dentro del evento de-
portivo”, explica.

El Mundial 2026 se perfila como una
oportunidad Unica para que marcas no
americanas, como Lenovo o Aramco, se
afiancen en el continente. No obstante,
y como hemos visto, el ecosistema de

capital.es
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patrocinios esté cada vez mas fragmen-
tado. El experto de RPM destaca que “no
se trata tanto de elegir entre ser patro-
cinador oficial de la FIFA o apostar por
federaciones y jugadores como de enten-
der que el patrocinio del Mundial 2026
exige una arquitectura que combine las
dos apuestas”.

Para Jordan de Urries, la condicion de
partner (socio) global aporta escala, le-
gitimidad y visibilidad inmediata, algo
clave para marcas internacionales que

JULIO/AGOSTO 2026

buscan consolidarse en nuevos merca-
dos. Sin embargo, apunta, “por si sola
puede resultar insuficiente en un en-
torno saturado como es este, por eso las
estrategias mds efectivas complementan
esa presencia con acuerdos locales que
permiten conectar con el negocio real en
cada mercado, y con embajadores o ta-
lentos que aportan relevancia cultural y
amplificacion digital”.

Alessie, de World Football Summit, su-
braya que esto es lo que hoy separa a
los que aprovechan el futbol de los que
simplemente lo financian. “Las marcas
buscan retorno demostrable: datos, in-
teraccion directa con el consumidor,
asociaciéon a valores que resuenen con
su audiencia. El patrocinio ha dejado de
ser una partida de marketing para con-
vertirse en una herramienta de negocio.

EL MUNDIAL DE TIKTOK

Hasta ahora, el Mundial era sobre todo
un evento pensado para la television,
pero esta edicién estd confirmando la
transformacién del futbol en un produc-
to concebido para circular simultdnea-
mente por multiples plataformas digita-
les, sobre todo las redes sociales.

La pugna por captar la atencién del pu-
blico se libra cada vez mas en TikTok,
Instagram, YouTube y Twitch, donde mi-
llones de usuarios consumen y comentan
en tiempo real. José Bonal, profesor del
grado en Sports Management de la Uni-
versidad Europea comenta que esta de-
riva “es una consecuencia inevitable, y
esto ocurre por la busqueda tan exhaus-
tiva de vivir experiencias. Antes, la gente
era feliz viendo el Mundial en casa, pero
hoy, con las redes sociales, queremos for-
mar parte de esa experiencia publicando
contenido para ganar estatus”.

La importancia de estas plataformas ra-
dica en que han alterado la forma en que
los aficionados siguen los grandes even-
tos deportivos. Para una parte creciente
de la audiencia, especialmente entre los
menores de 35 afos, la experiencia del
Mundial ya no consiste unicamente en
ver partidos completos, sino en consu-
mir resumenes, reacciones, entrevistas
y memes.

TikTok ocupa una posicién especialmen-
te relevante en este ecosistema. La plata-
forma ha consolidado su papel como uno
de los principales canales de contenido
deportivo entre los mas jovenes, obligan-
do a federaciones, clubes, patrocinado-
res y medios de comunicacién a adaptar
sus estrategias. Ya no basta con aparecer
en la retransmisién oficial, sino que las



marcas buscan generar contenidos capa-
ces de viralizarse y prolongar su impacto
mucho més alla del estadio.

“Las redes sociales son lo que hace que,
a dia de hoy, todo lo que son eventos
cobren muchisima mds importancia”,
insiste Bonal. “Antes no merecia la pena
pagar por un evento asi para luego uni-
camente contarlo. Ahora ya no solo ves
el evento y lo cuentas, sino que, a través
de las redes y el contenido que subes,
puedes demostrar que estuviste alli”.

Esta evoluciéon ha dado lugar a una nue-
va economia del futbol basada en la
atencion digital. Influencers, creadores
de contenido, exfutbolistas y periodistas
especializados compiten por audiencias
millonarias. Para los patrocinadores, es-
tas cifras representan una oportunidad
de oro, ya que les permiten segmentar
mensajes, generar interaccion y medir
resultados con una precision inimagina-
ble en la publicidad tradicional.

“Vivimos en la era en que los atletas ope-
ran como empresas de medios propias”,
aclara Jan Alessie. Los datos lo confir-
man, el engagement promedio de una
publicaciéon de un jugador de Laliga
supera las 60.000 interacciones, frente
a las 10.000 de media de un equipo. Las
nuevas generaciones siguen a personas,
no a instituciones como FIFA. “Pero ese
alcance institucional necesita comple-
mentarse con algo méas cercano. Marcas
que buscan afianzarse en el mercado
americano necesitan también creadores
de contenido regionales, estrellas indivi-
duales y mensajes adaptados a cada cul-
tura”, afiade el experto de World Football
Summit.

EL MUNDIAL MAS CARO DE LA HISTORIA

Si Catar 2022 destaco por la proximidad
de sus estadios, Norteamérica representa
el extremo opuesto. Las dieciséis ciuda-
des anfitrionas se distribuyen a lo largo
de miles de kildmetros y atraviesan mul-
tiples husos horarios. Un aficionado que
quiera ver a su seleccién durante todo el
torneo podria verse obligado a realizar
varios vuelos entre costas y cruzar fron-
teras internacionales en cuestion de po-
cos dias.

Las ciudades sede compiten desde hace
afios por atraer grandes eventos depor-
tivos debido a su capacidad para generar
gasto por parte de los turistas. Hoteles,
restaurantes, comercios, empresas de al-
quiler de coches y operadores turisticos
son solo algunos de los principales bene-
ficiarios de la llegada masiva de turistas.

El torneo ya es, segin todas las compara-
tivas, el mds caro de la historia del futbol,
y el epicentro de esta inflacién no esta
solo en las entradas, sino en todo lo que
rodea al aficionado, que va desde los bi-
lletes de tren y avién hasta la habitacién
de hotel, pasando por las entradas para
los partidos.

La reaccién de los aficionados no se ha
hecho esperar. A principios de junio, NJ
Transit apenas habia vendido el 5,5% de
los 320.000 billetes disponibles para los
ocho partidos del MetLife Stadium, y de
los 40.000 viajeros diarios que se espe-
raban, solo 17.739 habian comprado su
billete con antelacién. Ante este desastre
a nivel de imagen, los patrocinadores
han intervenido para moderar parcial-
mente el precio, logrando rebajarlo a 90
euros. Aun asi, el aumento sigue siendo
del 660% con respecto al precio normal.

¢CUANTO CUESTA SEGUIR
A UNA SELECCION?

Si el transporte estd siendo un quebra-
dero de cabeza para la organizacidn, el
alojamiento no se queda atrds. Un estu-
dio realizado por The Athletic analizo la
subida de precios en las 16 ciudades sede
comparando las tarifas de mayo de 2025
con las de junio de 2026, y la conclusion
es demoledora. Ciudad de México ha
registrado una subida de los precios de
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hotel del 961%, la mas alta de todo el tor-
neo. Le siguen Monterrey con un 466% y
Guadalajara con un 405%. En el caso con-
creto de la capital azteca, el estudio toméd
como ejemplo un hotel cuya noche pasé
de costar 140 euros en mayo de 2025 a
3.400 euros en junio de este afo.

Las estimaciones del sector apuntan a
que el torneo generard unos 21,3 millo-
nes de pernoctaciones hoteleras en los
tres paises anfitriones (Canadd, México y
Estados Unidos), con una afluencia total
estimada de 13 millones de visitantes en-
tre asistentes a los estadios y a las fan zo-
nes. Seguir, por ejemplo, a la seleccién de
Argentina durante toda la fase de grupos
(tres partidos en Kansas City y Dallas) le
costard a un aficionado argentino apro-
ximadamente 9.000 euros solo en trans-
porte, hoteles y entradas.

Si ese aficionado quisiera acompafiar a
la albiceleste hasta una hipotética final
en Nueva Jersey, el precio total ascen-
deria a unos 27.000 euros. Un dato espe-
cialmente llamativo si se tiene en cuenta
que el PIB per cdpita de Argentina ronda
los no llega a los 14.000 euros anuales. Es
decir, asistir al Mundial costaria mas del
doble de lo que gana un argentino medio
en todo un afo. Para los aficionados esta-
dounidenses, la factura tampoco es baja.
Seguir a su seleccion solo durante la fase
de grupos les cuesta una media de 3.000

euros por persona.x
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Koen van Erp, responsable de Alianzas
y Canal para EMEA de Cloudera

Cloudera nombra a Koen van Erp como responsable
de Alianzas y Canal para EMEA. Van Erp se une a
Cloudera con una trayectoria de mas de 15 afios de
experiencia en empresas tecnoldégicas internaciona-
les y startups de rdpido crecimiento.

Daniela Adm Diez, Capital Deployment
Director de Prologis

Prologis Inc. ha nombrado a Daniela Adm
Diez nueva Capital Deployment Director.
Desde esta posicion, serd responsable de

liderar la estrategia de inversién y desplie-

gue de capital de la firma especializada en
gestién de activos logisticos.

Carla de Sivatte, directora de
Ventas Corporativas de Nestlé Espaiia

Nestlé Espafia realiza cambios en
su Comité de Direccion. Asi, desde el
pasado mes de mayo, Carla de Sivatte

asume la direccién de Ventas Corpora-
tivas, que hasta entonces lideraba Rai
Cararach.

capital.es

Candace Johnson, consejera
independiente de PLD Space

PLD Space, empresa internacional de
transporte espacial, ha nombrado a
Candace Johnson, figura relevante e in-
fluyente de la industria espacial global,
como nueva consejera independiente
de su Consejo de Administracion.

Ana Orts, directora de la fabrica de
concentrados de Citresa (Suntory)

Suntory Beverage & Food Iberia, compa-
fifa de bebidas refrescantes que forma
parte del grupo japonés Suntory, ha nom-
brado a Ana Orts Doménech como nueva
directora de la fabrica de concentrados
de Citresa.

JULIO/AGOSTO 2026

Paco Bermudez se incorpora
a VASS como nuevo CEO global

VASS incorpora a Paco Bermudez como nuevo CEO
global, reforzando de esta forma su capacidad de
liderazgo para consolidar un modelo de negocio
més 4gil y competitivo con solidez tecnoldgica y

excelencia en el servicio.

Raquel Ramirez Ochoa, nueva directora
de Recursos Humanos de emeis

emeis ha nombrado a Raquel Ramirez Ochoa

como nueva directora de Recursos Humanos

de Espafia y Portugal. La compafiia refuerza

con este nombramiento su equipo directivo
en la Peninsula Ibérica.

Carlota Sanchez-Cuenca,
directora general de Aesmide

La Asociacién de Empresas Contratistas
con las Administraciones Publicas
(Aesmide) ha acordado el nombramiento
de Carlota Sanchez-Cuenca como
directora general de la organizacion.



Pablo Istillarte, nuevo
director general de Hamco AM

Hamco AM, gestora espafiola independiente, ha
nombrado a Pablo Istillarte, hasta la fecha CFO,
como nuevo director general en sustitucion de
John Tidd, que permanece como presidente y
director de Inversiones de la compafiia.

Amalia Pellico, directora de Flotas
de MG Motor Espafia

MG Motor Espafia ha nombrado a Amalia

Pellico nueva directora de Flotas (‘head of
fleet'), cargo al que accede tras desempe-

fiar la funcién de 'Fleet Senior Manager'

dentro de la compafiia.

Noemi Pérez, managing
director de la division electrénica
de Kinematics

Christian Stein, nuevo CEO
de Renault Group Espaia

El grupo Renault ha nombrado a Christian
Stein nuevo consejero delegado (CEO) de
Renault Group Espafia. Stein sustituye a Josep
Maria Recasens, que asumio6 la direccién de
la multinacional espafiola Indra.

Germa Moreno, nueva directora

cientifica del area de Cancer de Ciber

El Centro de Investigacion Biomédica en
Red (Ciber), dependiente del Instituto de
Salud Carlos III (ISCIII), ha anunciado el
nombramiento de Gema Moreno Bueno

como nueva directora cientifica de su

Blanca Sanchez, nueva directora
de Cumplimiento de Mapfre

La aseguradora Mapfre ha nombrado
directora corporativa de Cumpli-
miento a Blanca Sdnchez Fresco, en
sustitucion de Carlos Nagore, que
abandonard la compafiia tras una

trayectoria de 34 afios.

Kinematics ha anunciado el nombra-
miento de Noemi Pérez como nueva
Managing Director de la divisién
electrénica, cargo en el que relevara
en el cargo a Aitor Alapont, que lide-
raréd Qassay Diagnostics.

Maria Alvarez Becerril, nueva
vicepresidenta ejecutiva de Grupo Eulen

El Grupo Eulen ha nombrado a Maria
Alvarez Becerril, tercera generacion de la
familia Alvarez, vicepresidenta ejecutiva

de la multinacional. Maria José Alvarez
asumird el cargo de presidenta no ejecu-
tiva.

drea de Cancer (Ciberonc).

Claudia Iglesias, directora de
Inversiones de Impar Capital

La gestora Impar Capital nombra
directora de Inversiones a Claudia
Iglesias, cargo desde el que
identificard, analizard y estructurard
operaciones inmobiliarias con
especial foco en activos residenciales
y living y proyectos con capacidad de
reposicionamiento.
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El renacer del Alfa
Romeo 33 Stradale:

on el regreso del mitico
Alfa Romeo 33 Stradale,
Alfa Romeo recupera la tra-
dicion de los automdviles
‘Fuoriserie’ con un super-
deportivo que trasciende los limites de
la ingenieria. Este exclusivo modelo de
produccién limitada a tan solo 33 uni-
dades representa la esencia pura de la
marca, ofreciendo a sus afortunados
propietarios un viaje sensorial a través
de la rica historia de Alfa Romeo, pro-
yectada hacia el futuro con un disefio y
unas prestaciones sin precedentes.

El Alfa Romeo 33 Stradale, desarrolla-
do en colaboracién con los maestros
artesanos de la centenaria Carrozzeria
Touring Superleggera, cuenta con una
estructura en monocasco de fibra de
carbono ultraligero y de alta resisten-
cia complementado por un techo con
estructura de aluminio que garantiza
la méxima rigidez y seguridad.

El vehiculo tiene pintura manual de
tres capas y cada unidad ha sido some-
tida a rigurosas pruebas de calidad y
resolucién. Este superdeportivo no solo
rinde homenaje a un pasado glorioso,
sino que redefine la perfeccion dina-
mica y estética del presente. Disefiado
como un coupé biplaza pensado para
disfrutar de la conduccidn, el Alfa Ro-
meo 33 Stradale se caracteriza por una
entrega de potencia y una suspension
suaves, una transmision fluida y val-
vulas de escape activas que solo se
abren por encima de las 5.000 revolu-
ciones por minuto (rpm).

Sin embargo, en Modo Pista, se trans-
forma para ofrecer una experiencia
llena de adrenalina con potencia al

maximo, pedales mads sensibles,

suspension rigida, cambios de marcha
rapidos y valvulas de escape activas
siempre abiertas. La guinda la pone la
funcién Partenza Veloce, que entra en
funcionamiento al pulsar sobre el bo-
tén con el Quadrifoglio y que permite la
méxima aceleracion, evitando el desli-
zamiento de las ruedas.

Conunavelocidad madximade 333 Km/h
en circuito, el Alfa Romeo 33 Stradale
sorprende por su equilibrio entre sus
prestaciones de superdeportivo y la fa-
cilidad de manejo, incluso para pilotos
o conductores poco experimentados. Su
motor biturbo V6 de 630 CV sobresale

Fabricado en
colaboracion con la
prestigiosa Garrozzeria
Touring Superleggera,
el Alfa Romeo 33
Stradale fusiona
innovacion y artesania
tradicional

por su sonoridad inconfundible, que
amplifica la experiencia y las sensacio-
nes mientras que la versién eléctrica
de 750 CV lo situa como el Alfa Romeo
mas potente de la historia. En sendas
motorizaciones, el vehiculo cuenta con
frenos carbocerdmicos Brembo con
discos ventilados y suspensién activa
con doble horquilla, amortiguadores
electronicos y direccién semivirtual en
ambos ejes aseguran la maxima preci-
sion, agilidad y agarre lateral.

Con el 33 Stradale nace la ‘Bottega Fuo-
riserie Alfa Romeo’, un equipo multi-
disciplinar de profesionales unico en
el sector del automovil. Tomando como
fuente de inspiracién los talleres del
Renacimiento y los carroceros de los
afios 60, este grupo de profesionales ha
trabajado en estrecha colaboracion con
los futuros conductores de este excep-
cional modelo para crear los detalles
que convertirdn su 33 Stradale en un
vehiculo personal e intransferible.

La ‘Bottega Fuoriserie’ tiene su sede
en la Sala del Consiglio del Museo de
Arese, justamente el mismo lugar don-
de se aprob¢ el disefio del 33 Stradale
en 1967. Por ultimo, pero no por ello




Exclusividad
y adrenalina

al volante

menos importante, corresponde al 33
Committee aprobar las peticiones de los
clientes, garantizando que se respeten
la historia y lo iconico del vehiculo. Un
comité especifico presidido por el CEO
de Alfa Romeo, cuyos miembros son los
responsables de los distintos departa-
mentos de la marca.

Gracias a este proceso, los 33 conduc-
tores del nuevo ‘fuoriserie’ han podi-
do disfrutar plenamente de la fabri-
caciéon a medida que distingue a este
concepto. Junto con el equipo de de-
sarrollo de Alfa Romeo, han tenido la
oportunidad de dejar su huella en ele-
mentos estilisticos funcionales como
las tomas de aire, las llantas e incluso
el distintivo escudo frontal. Por lo tan-
to, nunca habra dos coches idénticos

en el mundo, lo que los convierte en
obras maestras "sobre cuatro ruedas",
con la ambicién de formar parte de la
historia de Alfa Romeo.

La misma singularidad se manifiesta
también en un procedimiento de ma-
triculacion exclusivo que permite a los
clientes ‘firmar’ personalmente el nu-
mero de bastidor con ocho digitos ele-
gidos por ellos y se marca también en
el tunel central. Con una consolidada
experiencia en el campo de los auto-
moviles a medida mas exclusivos, Alfa
Romeo ha recurrido a la artesania de la
Carrozzeria Touring Superleggera para
fabricar los vehiculos. Se aseguran asi
unos estdndares de calidad a medida
que garantizan una obsesiva atencién
al detalle.

El Alfa Romeo 33 Stradale de 1967 deri-
va directamente del Tipo 33, el rey del
automovilismo mundial de la época. El
Proyecto 33 marcé el regreso de Alfa
Romeo a las carreras, dirigido por el

entonces presidente de la marca Giuse-
ppe Eugenio Luraghi y por Carlo Chiti
de Autodelta, el recién creado depar-
tamento de carreras. Para su debut se
eligi6 la cronometrada de Fléron, cerca
de Lieja. El piloto era el jefe de pruebas
de Autodelta, Teodoro Zeccoli.

El 12 de marzo de 1967, el 33 entr6 en
el mundo de la competicién y consiguid
una victoria inmediata. Fue la primera
de una larga serie de éxitos en los cir-
cuitos mas prestigiosos que le llevarian
al techo del mundo, con victorias en el
Campeonato de Marcas en 1975y ‘77. En
la ola del entusiasmo deportivo, Alfa
Romeo decidié producir el 33 en una
ediciéon muy limitada para particula-
res, como un coche ‘fuoriserie’ (hecho
a medida) que combinaba las presta-
ciones del Tipo 33 de carreras con el
confort y la facilidad de conduccion
adecuados para el uso diario.

El disefio se encargd a Franco Scaglio-
ne, que puso toda su experiencia técni-
ca y audacia creativa en el disefio del
33 Stradale, dando como resultado una
obra maestra en la que la innovacién
en el estilo se mezcla con la busqueda
de la aerodindmica y la funcionali-
dad. El disefio del 33 Stradale de 1967,
quintaesencia de la belleza en un auto-
movil, es casi imposible de describir:
sus expresiones eran el equilibrio de
sus formas, la pureza de sus lineas, la
elegancia de cada uno de sus detalles.
Entre 1967 y 1969, sélo se fabricaron 18
ejemplares, uno de los cuales se conser-
va hoy en el Museo de Arese, 1o que lo
convierte en una pieza unica y muy co-
diciada por los coleccionistas.x



Arturo Guillén, presidente de WOW

‘fen6meno de las artes
marciales mixtas (MMA)
trasciende incluso la figura
de su maximo exponente
- actual, Ilia Topuria. El cre-
liento de este deporte es el motor
1€ genera modelos de negocio como el
WOW. Analizamos el futuro de esta

¢Qué ritmo de crecimiento prevéis para
las artes marciales mixtas (MMA) en Es-
pafay cuanto creéis que pueden aportar
en términos de actividad econémica?

Y4
Las MMA

No tengo la menor duda de que las MMA

. /’
competlran van a ser un primer deporte de primer
d. . nivel en Espafia, un deporte que com-
por auatencia pita en igualdad de condiciones con el
7 futbol, el baloncesto o la Férmula 1, con
con elﬁ’ltbOl’ recurrencia semanal. Yo no vengo del
el baloncesto 0 mundo del deporte y no estoy familia-
- 5 rizado con los volumenes que manejan,
la Formula 1 por ejemplo, la Liga de futbol o la de ba-

loncesto, pero espero que en algun mo-

mento alcancemos esos niveles. Lo per-

— - cibo tanto en el interés que generamos
e e

en el publico como en el crecimiento de
audiencia que tenemos.

El afio pasado crecimos mds de un 300%
y en el presente ejercicio creo que volve-
remos a registrar un crecimiento fuerte,
es posible que consigamos duplicar los
niveles actuales. A cierre de mayo, ya
hemos vendido més entradas en lo que
llevamos de afio que en todo el ejercicio
pasado. Son cifras muy positivas.

¢Como pretende crecer WOW?

El crecimiento del deporte va ligado a
perfiles concretos, a estrellas especifi-
cas. Cada vez que sale una estrella que
trasciende el deporte, este deporte crece
y genera nuevos aficionados. Tenemos
muchos peleadores y peleadoras con
capacidad de convertirse en estrellas.
Todos, en el fondo, tienen esa capaci-
dad porque son personas interesantes.
Todos tienen una historia que contar y
todos conectan con la audiencia.

¢Qué tal es el respaldo del pablico joven?

El publico joven es realmente el ma-
yoritario en WOW. Es un publico sin
ningun tipo de prejuicio ni visién peyo-
rativa, porque saben que esto no va de
pegarse. Todos saben que esto no esuna
historia de violencia, saben que es una
historia de crecimiento personal y au-
todescubrimiento. Saben que esto es un
deporte y un arte como cualquier otro.
Es verdad que la gente de mds edad,
como podria ser mi caso, podriamos te-
ner ciertas dudas en cuanto al deporte
o0 al entorno en el que se practica, pero
es justo al revés. Por eso va a ser un de-
porte de primer nivel mundial.




“Esto no va de pegarse, esto
es una historia de crecimiento
personal y autodescubrimiento”

Nosotros tenemos un publico con una
media de edad inferior a 30 afios, vie-
nen familias enteras, padres con sus
hijos de 10 a 18 afios, y tenemos hasta
un 44% de audiencia femenina. Es im-
portante. No creo que haya otras fran-
quicias deportivas que tengan hasta un
44% de femenino de media, me parece
una barbaridad, hasta vienen grupos
de mujeres solas a los eventos. Esto es
una experiencia, y cuanto mas se en-
tiende, mas interesa.

¢Qué relacion tienen con la Administra-
cion Publica?

Muy bien, cada vez mejor. Nos llaman
alcaldes de las grandes capitales y pre-
sidentes de comunidades autéonomas pi-
diéndonos fechas para organizar even-
tos. Antes, tenfamos que convencer a
las autoridades para que nos dejen sitio
y ahora son las propias instituciones las
que se ponen en contacto con nosotros,
también queremos que las grandes cor-
poraciones se sumen a estos proyectos.

¢Qué perfil de inversor buscan?

La riqueza de WOW, ademas de su au-
diencia, son sus socios, y muchos no
habian oido hablar de este deporte de
contacto ni tenian experiencia antes de
invertir. Tenemos actualmente en ac-
tivo desde abogados muy reconocidos
hasta ejecutivos del mundo del entre-
tenimiento, pasando por profesionales
de la banca, doctores, a gente del mun-
do del cine... Tenemos socios como con
visiones muy amplias y eso nos permite
crear una estrategia a futuro muy equi-
librada. Y, obviamente, contar con Ilia
Topuria, la mayor estrella de este de-
porte, y con Cristiano Ronaldo nos pone
en otro nivel. Hemos generado interés
tanto en fondos de inversién como en
banca y en fondos soberanos.

También contamos con futbolistas muy
importantes ya retirados, este deporte
genera interés a personalidades muy
reconocidas El nivel de exigencia que
tiene a nivel fisico y mental es muy

alto y hace que los demds deportistas
lo valoren aun con mds admiracién. El
hecho de tener a Cristiano y a Ilia hace
que generemos mucho mds interés enla
comunidad de inversores, no solamente
en Espafia, sino fuera.

¢Es Ilia Topuria el mejor peleador de la
historia de las MMA?

Si, en mi opinién, si. E1 unico pero que
le podriamos poner es que los jovenes,
con su referencia, quieren aspirar a
tener un récor de 18-0, y esto, en este
deporte es imposible, un error te hace
perder y no pasa nada, ayuda a ser me-
jor, pero es que Ilia es otro mundo, es
el mejor de la historia por lo completo
que es, es el mejor en la mayoria de las
vertientes de esta disciplina.

Ha habido peleadores extraordinarios,
artistas que han captado la atencién del
publico y su corazoén, con emocion, des-
de Anderson Silva hasta George St. Pie-
rre, pasando, por supuesto, por Conor
McGregor. Hay muchos.

¢Qué huella quieren dejar en este de-
porte?

WOW parte con la idea de ayudar a los
demads, trabajamos en un mecanismo
para hacer el bien. Este deporte inspi-
ra a las personas, los peleadores y las
peleadoras de Wow son gente tan estu-
penda y tan maravillosa que deciden
comprometerse con un deporte que
les ayuda a encontrar la mejor version
de si mismos. Esto es asi y es estupen-
do, es esfuerzo, es compromiso, es la
superacién de los miedos... Estamos
consiguiendo un nivel de intensidad y
de atencién, un engagement en redes
sociales que es dificil de ver en otros
deportes.

¢Y cual es el principal valor competitivo
de esta especialidad para un inversr?

Las MMA en general son un activo
invertible con un potencial inmenso
y legitimo. Esta es la gran diferencia,
hasta hace no mucho, se miraba a este
sector con cierta reticencia, probable-
mente de manera merecida. Este es
un deporte intenso, pero con respeto
y con valores en el que dos oponentes
deciden batirse bajo unas reglas. Y no
lo digo yo, es que es el deporte que mas
crece en el mundo.

Esun deporte que se consume muy bien
en dispositivos mdviles, nosotros lleva-
mos mas de 40 millones de visionados
al mes en Instagram. Se nos ve en mas
de 130 paises y somos ya la promotora
con mds audiencia dentro de la High
Pass en Europa. Nuestros consumido-
res se convierten en prescriptores. Se
ha generado una ola y una tendencia
a favor. Viene una ola gigante con una
fuerza brutal, con viento a favor de las
MMA, y sino entrais, os quedais fuera.x
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Marta Diaz de Santos

Unarutadeuna
semana por
Cantabria,

Donostia y la

Ribera del Duero
para disfrutar de un
verano de desayunos
largos, carreteras verdes,
comidas que se alargan, hoteles
con almay planes que no necesitan
justificarse en Instagram. Una forma de
viajar que cambia la prisa por jardines, la
tumbona por una butaca antigua, el coctel
de postal por una copa de vino bien servida y
el ruido por conversacion.

A veces, basta con una mesa bien puesta, una
habitacion fresca en penumbra, una carretera

que desciende hacia el mar y esa chaqueta li-
gera que se metio en la maleta por prudencia y
termina siendo la compafia mas fiel del verano



1 verano ya no empieza ne-

cesariamente con una tum-

bona reservada a primera

hora, una pulsera de beach

club y el sonido de una ba-
tidora preparando margaritas al borde
del mar. El norte es el nuevo chiringui-
to. Pero no uno de chancla, pulsera de
tela y altavoz peleando contra el viento.
Es un chiringuito con mantel de lino,
mantequilla pasiega, vino servido a su
temperatura, jardines humedos, hoteles
pequerios y esa clase de silencio que no
incomoda porque esta lleno de cosas:
pdjaros, conversaciones bajas, pasos so-
bre madera antigua, cubiertos al fondo
de una sala bonita.

En esta geografia nueva del verano, Can-
tabria ocupa un lugar especial. Tiene
mar, montana, palacios, cocinas serias,
carreteras que parecen escritas a mano
y una manera de recibir que no necesi-
ta sobreactuar. De los Valles Pasiegos a
San Sebastian, con final en la Ribera del
Duero, esta ruta de una semana no va de
tachar. destinos,va.de.cambiar.de ritmo.

DIAT
UN PALACIO
PARA ENTENDER CANTABRIA

El verde en Cantabria no es un color, es
una insistencia. Esta en las laderas, en
los prados, en los margenes de la carrete-
ra, en la humedad que sube al atardecer
y en esa sensacion de que todo ha sido
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lavado antes de que una llegara. Alli, en
medio de ese norte, aparece el Palacio
de la Helguera, un palacio del siglo XVII
convertido en hotel boutique de once ha-
bitaciones.

El Palacio de la Helguera tiene algo de
casa heredada por alguien con mucho
gusto y pocas ganas de exhibicionismo.
Alojarse alli es entrar en una especie
de museo habitable. Su concepto de ho-
tel-anticuario afiade una fantasia peli-
grosa... la de casi todo lo que se ve se pue-
de adquirir. Una ldmpara, una mesa, una
butaca, un objeto que parece llevar siglos
esperando a que alguien lo mire bien.

El plan del primer dia deberia ser sen-
cillo: llegar, deshacer la maleta, dejar
que el cuerpo entienda que el viaje ha
empezado y no intentar demostrar nada.
Un rato en el spa, con su piscina infinita
abierta al paisaje, basta para compren-
der el tipo de lujo del que estamos ha-
blando. Por la noche, la cocina del chef
Renzo Orbegoso mezcla tradicién cén-
tabra y matices peruanos, como si los
Valles Pasiegos se hubieran sentado a
conversar con Lima sin perder el acento.

Producto local, memoria del territorio y
un punto inesperado que evita que todo
resulte demasiado solemne. Después,
dormir, pero dormir de verdad (esa ac-

‘tividad tan infravalorada en los viajes).

)
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DIA 2.
ALLES PASIEGOS,
D TENER DEMASIADOS

Hay lugares que se estropean si una llega
con una lista demasiado larga, por eso el
segundo dia conviene no llenarlo de am-
bicién. Los Valles Pasiegos se merodean;
se recorren despacio, con el coche ba-
jando el ritmo, parando donde apetece,
mirando casas de piedra, prados, vacas,
montes y pueblos donde el tiempo no se
ha detenido ni tampoco corre detras de
nadie. Este es territorio de sobaos, que-
sadas, cabafias pasiegas, carreteras es-
trechas y curvas que obligan a mirar.

La mafiana puede dedicarse a recorrer
pueblos, hacer una parada en algun
obrador, comprar sobao... Basta con
salir, respirar, dejar que entre un poco
de humedad en los huesos y volver con
hambre. La tarde pide regreso al Pala-
cio de la Helguera. Jardines, lectura, spa,
una copa tranquila, una de esas conver-
saciones que empiezan con una tonteria
y terminan arreglando media vida. En el
norte, el tiempo se estira. Y ese es su ver-
dadero lujo.

En el Palacio
de la Helguera,
Cantabria se
entiende mejor
entre jardines,
antigiiedades
Yy una piscina
infinita abierta
al paisaje
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San Sebastian
tiene el talento
de transformar un
paseo en comida
y una comida en
paseo

/\ A
I/ D,

Después del interior, hace falta mar.
Para cambiar de registro, la ruta se mue-
ve hacia La Caseria de la Mar, un hotel
boutique de Cantabria que huele a sal, a
crema solar discreta, a madera mojada, a
aperitivo antes de comery a jersey sobre
los hombros cuando cae la tarde. Es un
verano menos evidente, pero quizd por
eso mas adictivo.

Aqui el dia deberia organizarse con una
sola norma: no organizarlo demasiado.
Elegir un pueblo marinero, acercarse a
un puerto, pedir rabas, anchoas o pes-
cado del dia, caminar por algin sendero
costero, buscar una playa donde el vien-
to despeine un poco y volver sin la obli-
gacion de haberlo visto todo.

DA«

En Villaverde de Pontones, Cantabria
guarda uno de sus grandes templos gas-
tronémicos. El Cenador de Amos, con
tres Estrellas Michelin, Estrella Verde y
tres Soles Repsol, ocupa un palacio del
siglo XVIII y propone una forma de en-
tender el lujo que no tiene nada que ver
con la grandilocuencia vacia. Aqui el lujo
esta en el producto, en el punto, en el rit-
mo, en la sala, en la manera en que un
plato puede hablar de un territorio sin
ponerse folclérico.

La cocina de Jesus Sanchez trabaja con
el Cantébrico, la mantequilla pasiega, la
huerta del norte y una memoria cénta-
bra pasada por técnica, sensibilidad y
tiempo. Y la sala, liderada por Maridn
Martinez, tiene esa elegancia que solo
se nota del todo cuando falta en otros
sitios: el servicio que acompafia sin inva-
dir, que anticipa sin adivinar demasiado
alto, que convierte una comida en una
ceremonia sin que una se sienta en misa.

La propuesta del Cenador acaba de dar
ademds un paso especialmente interesan-

capital.es

te: llevar su universo culinario a bodas y
celebraciones. La idea es que el gran lujo
de una boda esté en la mesa. No en la al-
tura del centro floral ni en el nimero de
cambios de vestido, sino en el aperitivo,
el meny, la bodega, el ritmo del servicio y
esa sensacion de que todo lo que llega al
plato ha sido pensado de verdad.

Estas bodas gastronomicas se viven en
el propio palacio, pero también viajan
a través de Catering y Eventos de Amos
a fincas privadas, jardines y espacios
singulares de toda Espafia. La cocina se
adapta al lugar y a la pareja, pero con-
serva ese hilo conductor: producto del
norte, precision, emocién y una manera
de celebrar que entiende que las grandes
historias casi siempre se cuentan mejor
alrededor de una mesa.

Para el viajero, la recomendacién es no
encajar nada importante después. Ir al
Cenador de Amos exige dejarle espacio
al dia. Una gran comida no deberia ser
un paréntesis entre planes, sino el plan
completo.
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De Cantabria al Pais Vasco, el viaje avan-
za sin romper el hechizo. El verde sigue
ahi, el Atlantico también, pero, al llegar
a San Sebastidn, todo parece adquirir
una linea mds pulida. Donostia tiene esa
belleza un poco injusta de las ciudades
que estan bien desde cualquier angulo.
Incluso, cuando llueve, parece que al-
guien ha decidido que la lluvia era parte
del estilismo.

En junio, San Sebastidn estd en un mo-
mento perfecto. Se prepara para el vera-
no, pero aun respira calma. La Concha
brilla sin estar desbordada, las terrazas
empiezan a animarse, las mafanas tie-
nen luz limpia y las tardes permiten esa
pequeia teatralidad de ponerse una cha-
queta fina para salir. Es una ciudad para
caminar despacio y comer sin culpa, dos
actividades que deberian formar parte de
cualquier programa serio de bienestar.




El Hotel Arbaso es una base impecable
para vivirla. Situado frente a la Catedral
del Buen Pastor, ocupa un edificio sefio-
rial del siglo XIX y combina interiores
calidos y contempordneos con un lujo
discreto. No es un hotel que intente se-
cuestrar la atencién de la ciudad, sino
mejorar la forma de estar en ella.

Desde Arbaso, Donostia queda a los pies.
Se puede salir caminando hacia La Con-
cha, acercarse al puerto, cruzar a la Parte
Vieja, entrar en una tienda bonita, tomar
un vino, pedir un pintxo, luego otro, lue-
go fingir que el tercero no cuenta como
cena. San Sebastidn tiene ese talento:
convierte el comer en paseo y el paseo
en comida.

La noche deberia terminar sin grandes
planes. Volver al hotel, atravesar la ciu-
dad con esa mezcla de salitre y perfume,
mirar la catedral iluminada y sentir que
el norte no necesita convencer a nadie.
Solo estar ahi.

DIA

El segundo dia en Donostia puede empe-
zar con el mar. Pasear por La Concha por
la mafiana tiene algo de rito civilizado.
No hace falta bafiarse, aunque se pue-
de. No hace falta hacer deporte, aunque
siempre hay alguien corriendo para re-
cordarnos que existen otras formas de
culpa. Basta con caminar, mirar la bahia,
llegar hasta el Peine del Viento y dejar
que Chillida haga lo suyo con el hierro,
el aire y las olas.

Después, conviene perderse un poco.
Donostia es pequefia en tamafo y enor-
me en apetito. Tiene mercados, tiendas,
panaderias, barras, restaurantes, cafete-
rias y esa form e hacer que todo
parezca serio sin resultar pesado. Gros
puede ser una buena al iva para
cambiar de barrio: mds relajado, mads
surfero, menos postal y con ese punto de
ciudad vivida que siempre se agradece.

La comida puede ser larga, como deben
ser las comidas en vacaciones. La tarde,
un rato de descanso. Y al caer el dia, otra
vuelta por la Parte Vieja o por el centro,
sin intentar descubrir “el sitio definiti-
v0”, esa obsesion contemporanea que
tantas cenas ha arruinado. A veces basta
con entrar donde apetece, pedir bien y
dejarse llevar.

DIA 7

El final del viaje cambia el paisaje. Desde
Donostia, la ruta baja hacia la Ribera del
Duero, dejando atrds el azul atldntico y el
verde htimedo para entrar en una belle-
za mas seca, mas dorada, mas castellana.
Abadia Retuerta aparece entonces como
epilogo perfecto.

No pertenece al norte costero, pero si a
esa nueva cartografia del lujo tranquilo
que atraviesa Espafia: hoteles con his-
toria, vifiedos, silencio, gastronomia,
bienestar y una idea del placer que no
necesita demasiados adornos. Después
de Cantabria y Donostia, llegar a la Ribe-
ra del Duero tiene algo de cambio de luz.

Abadia Retuerta es el lugar para cerrar
la semana con una cata, un paseo entre
vifias, una cena especial y una ultima no-
che sin mirar el reloj. Hay finales de viaje
que deberian funcionar como una despe-
dida lenta, no como una huida hacia el
aeropuerto. Este es uno de ellos.

Después de varios dias de mar, valles, pa-
lacios, hoteles boutique y mesas memora-
bles, 1a Ribera aporta una ultima certeza:
ellujo de verdad suele parecerse mucho a
tener tiempo. Tiempo para sentarse. Para
beber despacio. Para recordar lo que se
ha visto. Para no subir todavia las fotos.
Para dejar que el viaje se ordene por den-
tro antes de volver a casa.x

Abadia Retuerta
es el epilogo
perfecto: vinas,
piedra, silencio
y una ultima
noche sin mirar
el reloj
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Cinco libros para dejarse llevar
por vidas extraordinarias, con-
flictos decisivos y preguntas que
siguen latiendo mucho después
de cerrar la ultima pagina

Marta Diaz de Santos

Hay libros que no solo cuentan una
historia, sino que abren una conversa-
cion con el tiempo en que vivimos. Es-
tas cinco recomendaciones para el ve-
rano comparten una misma pulsion:
volver sobre episodios, figuras y heri-
das del pasado para entender mejor
nuestro presente. Desde la Transicion
espanola hasta la memoria de las pio-
neras de la aviacion, desde el espionaje
soviético hasta las guerras olvidadas
del periodo de entreguerras o la fuer-
za politica de la ternura, todas estas
obras dialogan con la historia desde
lugares muy distintos.

Lo que las une es una pregunta de
fondo... como se construye la libertad
cuando el mundo empuja en direccion
contraria. En unos casos, esa libertad
adopta la forma del consenso demo-
cratico; en otros, la de una mujer que
quiere volar, una escritora que inves-
tiga una vida clandestina, un historia-
dor que desmonta una falsa paz o una
ensayista que reivindica la fragilidad
compartida. Son lecturas para un ve-
rano atento, capaces de entretener,
emocionar y, al mismo tiempo, ilumi-
nar zonas de sombra.

capital.es

ADOLFO
SUAREZ

FRANCIS
FUENTES

‘Adolfo Suarez.
La opcion mas dificil’
de Juan Francisco Fuentes

En Adolfo Sudrez. La opcion mds dificil,
Juan Francisco Fuentes reconstruye la
vida politica y personal de una figura
decisiva de la democracia espafiola. Al
cumplirse cincuenta anos de su nom-
bramiento como presidente del Go-
bierno, el libro vuelve sobre un hom-
bre que llegé al poder desde dentro del
franquismo y acabd pilotando algunas
de las decisiones mas arriesgadas de
la Transicién: la Ley para la Reforma
Politica, la legalizacidn del Partido Co-
munista de Espafia (PCE), los Pactos de
la Moncloa o su dimisién en visperas
del 23F.

Lejos de convertir a Sudrez en un mito
inmovil, Fuentes lo muestra en toda su
complejidad: ambicioso, intuitivo, se-
ductor, fragil y dotado de una extraor-
dinaria capacidad para leer el momento
histérico. La biografia permite pensar
el origen de la democracia espafiola sin
nostalgia ni complacencia, y recuerda
que el consenso no fue una férmula
sentimental, sino una operacion poli-
tica llena de riesgo. En tiempos de po-
larizacion, volver a Sudrez es también
preguntarse por el valor, los limites y el
coste de elegir la opcién mads dificil.
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‘Las guerras de
Entreguerras, 1919-1939’

de Juliio Gil Pecharromdn

En Las guerras de Entreguerras, 1919-
1939, Julio Gil Pecharromdn cuestiona
una idea muy asentada: que los afios
comprendidos entre la Primera y la
Segunda Guerra Mundial fueron sim-
plemente un paréntesis de paz. Ellibro
demuestra que aquellas dos décadas
estuvieron atravesadas por conflictos
internacionales, ambiciones imperia-
listas, reajustes territoriales y guerras
que anunciaban la quiebra del orden
nacido tras 1918. La llamada paz de en-
treguerras aparece aqui como una paz
fallida, inestable y cada vez mads inca-
paz de contener la violencia.

Fruto de mas de diez afios de investiga-
cidén, el ensayo reconstruye una vein-
tena de conflictos que sacudieron el
mundo, de Europa oriental a Manchu-
ria, de Arabia al Chaco, de Etiopia a Al-
bania. Gil Pecharroman amplia el foco
maés alld de Europa y muestra como
cada crisis fue poniendo a prueba un
sistema internacional que prometid
sustituir la fuerza por el derecho. El
resultado es una obra rigurosa y nece-
saria para comprender que la Segunda
Guerra Mundial no surgié de la nada,
sino de un largo proceso de erosion,
impunidad y fracaso colectivo.



Laura Ramos

Mi niiiera de la KGB

‘Mi nifiera de la KGB’

de Laura Ramos

En Mi nifiera de la KGB, Laura Ramos
parte de una revelacién tan intima
como extraordinaria: la mujer que
durante un tiempo cuid6 de ella en
Montevideo fue en realidad Africa de
las Heras, una de las espias mas legen-
darias de la Union Soviética. A partir
de ese descubrimiento, la autora em-
prende una investigacidon que recorre
Ceuta, Barcelona, México, La Habana,
Cambridge y Montevideo para recons-
truir una vida marcada por la clandes-
tinidad, la impostura y la lealtad abso-
luta a una causa politica.

El libro combina el pulso de una no-
vela de espias con el rigor de una gran
obra de no ficcién. Ramos no observa
a Africa de las Heras solo desde la dis-
tancia del archivo, sino también desde
el desconcierto de quien descubre que
una presencia de su infancia escondia
una biografia secreta. Asi, el espiona-
je, la historia del siglo XX y la memo-
ria familiar se entrelazan en un relato
hipnético sobre las vidas dobles, los si-
lencios heredados y la manera en que
la gran politica puede infiltrarse en la
intimidad doméstica.

Las
aeronautas

d
Las aeronautas’
de Virginia Llera

En Las aeronautas, Virginia Llera re-
cupera la memoria de las pioneras de
la aviacion espafiola a través de una
novela sobre libertad, resistencia y
deseo de conquistar un espacio pro-
pio. Su protagonista, Amelia Torres,
anuncia ante millones de espectadores
que quiere aprender a volar y, con ese
gesto, abre una grieta en el modelo de
mujer impuesto por la dictadura. En
la Espafia franquista, volar significa
mucho mas que elevarse del suelo: es
desafiar los mandatos domésticos, la
vigilancia moral y la obediencia asig-
nada a las mujeres.

La novela entrelaza la historia intima
de Amelia con una memoria colectiva
silenciada. Junto a su hermana Mar-
ga, la protagonista se lanza a resca-
tar nombres como Maria Bernaldo de
Quirds, Margot Soriano, Mari Pepa Co-
lomer, Dolors Vives o Bettina Kadner,
mujeres que también se atrevieron a
mirar hacia el cielo cuando el mundo
esperaba de ellas sumisiéon. Con emo-
cién familiar, sororidad y memoria de-
mocrética, Llera construye un relato
de reparacién en el que la conquista
del cielo se convierte en una luminosa
metafora de autonomia.

PANICO Y TERNURA

‘Panico y ternura’
de Paz Lopez

En Pdnicoy ternura,Paz Lépez propone
una reflexién sobre los afectos en un
tiempo marcado por la violencia, la in-
certidumbre y la fragilidad. La autora
parte de una pregunta aparentemente
sencilla —qué es la ternura y donde se
sitia— para desplegar un ensayo inti-
mo y filoséfico sobre la manera en que
nos vinculamos con los demds. Lejos
de presentar la ternura como refugio
sentimental, Lépez la entiende como
una fuerza capaz de intensificar nues-
tra percepcién del mundo y recordar-
nos la vulnerabilidad compartida que
sostiene toda relaciéon humana.

El libro combina recuerdos persona-
les, referencias literarias y reflexiones
sobre el cuidado, la familia, el amor,
la memoria y el dolor. Frente a las 16-
gicas contempordneas de competencia,
autosuficiencia e indiferencia, Paz
Lopez reivindica la ternura como una
forma de resistencia ética y politica.
Su escritura, delicada y exigente a la
vez, convierte lo cotidiano en materia
de pensamiento y propone una manera
de atravesar el panico sin renunciar al
contacto, al cuidado y a la posibilidad
de encuentro.
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El nuevo lujo
helénico se mide
por el silencio,
la sombray la
temperatura
exacta de una
sabana de lino
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El esperado estreno de la nueva
adaptacion de La Odisea ha desatado
una ola de fascinacion por el Egeo. La
pelicula de Christopher Nolan llega
con un reclamo muy concreto: esta
rodada integramente con camaras
IMAXyretneaunrepartodevocacion
olimpica, con Matt Damon como
Odiseo, Tom Holland como Telémaco
y Anne Hathaway como Penélope.
Masalladelagran pantalla,laestética
mediterranea se impone como un
estilo de vida: tiinicas flotantes, pieles
super bronceadas, hoteles esculpidos
en la roca, el resurgir de los mitos
clasicos... jBienvenidos al verano
eterno de los dioses!

Marta Diaz de Santos

1 cine tiene el poder de dic-
tar como queremos Vivir.
Con la llegada a las cartele-
ras de esta superproduccion
de Christopher Nolan, la
brujula de las tendencias apunta direc-
tamente al mar Egeo. No es casual que
elrelato elegido sea precisamente el del
regreso: diez afios de viaje, ciclopes, si-
renas, naufragios, tentaciones y una
casa, Itaca, convertida en promesa.
De repente, solo sofiamos con bugan-
villas, salitre y luz. Esta fiebre griega
no es una moda pasajera, es un anhelo
de volver a los origenes, al hedonismo
pausado del Mediterrdneo y a la belle-
za atemporal que lleva fascinando a la
humanidad desde hace tres milenios.




La tendencia tampoco surge en el vacio.
Grecia cerrd 2025 con 23.626,8 millones
de euros en ingresos por turismo, un \
9,4% mads que el afio anterior, y con un f
aumento del 6,4% en la llegada de via-
jeros no residentes. E1 Egeo, ademas,
no solo seduce en Instagram; la region
del Egeo Meridional concentré la ma-
yor parte de los ingresos y pernocta-

ciones del pais. En otras palabras, el

suefio helénico es un motor econémi-
coy aspiracional de primer orden.

<L ARMARIO P<L OLIMPO:

LINo, TUNIAS Y <L paR<o bLanco I/ S )

Sila Antigua Grecia sento las bases a e
de la escultura, esta temporada la -
moda toma nota y esculpe el cuerpo fe-
menino a través del drapeado. El pa-
reo blanco emerge como la prenda . -~
estrella. Lo vemos anudado al
cuello, a la cadera o asimétri-
co sobre un hombro...

Las tunicas vaporosas y los
vestidos de lino crudo priorizan la
comodidad y el movimiento al com-
pds de la brisa marina. La férmula
se completa con pantalones amplios
de lino, camisas abiertas sobre el ba-
flador, sandalias planas de cuero y bol-
sos de rafia; prendas que funcionan
tanto para recorrer ruinas en Atenas
como para saltar de ferry en ferry en-
tre las Cicladas.

Para elevar este minimalismo textil,
los accesorios juegan un papel crucial.
Irrumpen las joyas doradas en for-
mato XL: brazaletes martilleados,
pendientes en forma de moneda
antigua y collares asimétricos
que capturan la luz del atar-
decer aportan la dosis exacta
de opulencia mitica. La bisu-
teria abandona lo discreto:
los informes de pasarela
para  primavera-verano

2026 apuntan a pendientes

épicos, collares contun-

| dentes y motivos marinos,
J como conchas y formas es-
E! cultdricas, que encajan de

'/ 1leno con esta fantasia de
- . sacerdotisa solar.

Al ot
verano
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La paleta de belleza de esta temporada
se olvida de lo artificial para abrazarlo
que podriamos llamar belleza solar. Es
un homenaje a la piel besada por el sol
(jsiempre con proteccién!), al cabello
estropeado por la sal y a la hidratacion
profunda. El bronceado se entiende
ahora como efecto éptico: SPF alto, go-
tas bronceadoras, sérums con acabado
glow y aftersun nutritivo para lograr
esa piel dorada de postal sin renunciar
al cuidado.

Los maquillajes pesados ceden su lugar
a los aceites iluminadores, los polvos de
sol con destellos terracota y los bdlsa-
mos labiales que imitan el color de los
higos maduros. En las ufias, mandan los
blancoslechosos, los tonos arena, el azul
cobalto y los acabados perlados que re-
cuerdan al interior de una concha.

En el pelo, la consigna es textura: on-
das deshechas, mofios bajos sujetos
con horquillas doradas y pafiuelos que
funcionan como guifio a las travesias
en barco. La piel quiere estar jugosa,
transparente y radiante, como si acaba-
ras de emerger de las aguas cristalinas
de laisla de Milos tras un bafo a prime-
ra hora de la mafiana.

LETRAS Y MITOS, LA M<SA D<€ NOKH¢
P< LAS MUSAS

Nuestra fijacién por lo helénico
trasciende el armario y con-
quista la mente. Ante el estre-
no de La Odisea, el mercado
editorial vive un auténtico
boom de clasicos revisitados:
La Odisea de Homero reapa-
rece en Circe, de Madeline
Miller, y en Penélope y las
doce criadas, de Margaret
Atwood; la tragedia de los
Atridas, desde Agamenony La
Orestiada de Esquilo, resuena
en Clitemnestra, de Costanza
Casati; y el mito de Teseo, el Mi-
notauro y el laberinto se reescri-
be en Ariadna, de Jennifer Saint.

A la lista se suman El silencio de las
mujeres, de Pat Barker, que devuelve
la Iliada a través de Briseida; Las mil
naves, de Natalie Haynes, una coral
de voces femeninas de la guerra de
Troya; y Electra, también de Jenni-
fer Saint, que vuelve sobre la casa de
Atreo desde el rencor heredado por las
hijas. Autoras contempordneas estan
revisando la mitologia desde nuevas
perspectivas, ddndole voz a figuras
que durante siglos quedaron relega-
das al margen del relato.

capital.es

El fendmeno tiene cifras y fechas que
explican su persistencia. Circe, publica-
da en 2018, se convirtié en uno de los
titulos clave del retelling mitoldégico y
fue finalista del Women’s Prize for Fic-
tion en 2019. Penélopey las doce criadas,
de Margaret Atwood, celebra ahora su
vigésimo aniversario con una edicién
especial que incluye nuevo proélogo de
la autora y epilogo de Philip Pullman. Y
Clitemnestra, debut de Costanza Casati,
se ha vendido a una veintena de terri-
torios y gano el Goldsboro Books Glass
Bell Award.

Leer estas historias bajo la sombra
de una higuera se ha convertido en el
maximo placer estival. Es un ejercicio
de reconexién cultural que nos recuer-
da que las pasiones, las traiciones y las
aventuras de los dioses siguen siendo un
espejo perfecto de nuestras propias com-
plejidades modernas. Lo interesante
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~" La paleta de
belleza es un
homenaje a la
piel besada por
el sol, al cabello
estropeado
porlasalya
la hidratacion



es que estas novelas no ‘actualizan’ los
mitos eliminando su violencia o su fa-
talidad, sino desplazando la cdmara: la
hechicera deja de ser obstaculo, la espo-
sa deja de ser espera, la asesina deja de
ser monstruo y la princesa abandonada
deja de ser simple nota al pie del héroe.

REFL<IOS €S<ULPIDOS €N <AL, €L NL€VO
LUO HOTEL<RO

Pero ninguna tendencia de estilo de
vida estd completa sin un escenario a
la altura. La arquitectura cicladica, con
sus paredes encaladas y cipulas azules,
es el patron oro del escapismo actual.
Los hoteles boutique en las islas griegas,
desde las vibrantes Mykonos y Santori-
ni hasta los escondites mds tranquilos
como Paros, Sifnos o Antiparos, estan
redefiniendo el lujo.

El deseo ya no se concentra solo en la
postal de Oia: Paros vive una nueva
oleada de aperturas boutique, Sifnos se-
duce con su tradicién ceramista y gas-
trondmica, y Milos, con playas lunares
como Sarakiniko, se ha convertido en
la isla fetiche para quienes buscan una
Grecia mds mineral, menos obvia.

Los interiores se visten de cemento pu-
lido, maderas lavadas por el mar, cera-
micas artesanales y textiles orgdnicos.
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La estética dominante se reconoce al
instante mediante arcos suaves, mu-
ros de cal, duchas excavadas en pie-
dra, camas bajas, &nforas decorativas,
ldmparas de fibras naturales y pisci-
nas privadas que parecen talladas en
la roca volcénica. El lujo se mide por
el silencio, la sombra y la temperatu-
ra exacta de una sabana de lino. Las
piscinas infinitas parecen fundirse di-
rectamente con el horizonte del Egeo,
creando monasterios modernos dedi-
cados al descanso absoluto.

Incluso la gastronomia acompafia esta
vuelta al origen. El nuevo imaginario
griego se sirve en platos de ceramica
irregular: ensalada horiatiki sin ar-
tificios, pulpo a la brasa, pan de pita
caliente, aceitunas kalamata, miel de
tomillo, yogur espeso, pistachos de Egi-
na y vinos blancos de uva assyrtiko,
nacidos en suelos volcdnicos de San-
torini. Comer ‘a la griega’ también es
recuperar una idea muy mediterrdnea
del tiempo... mesas largas, sobremesas
al sol bajo y una aparente sencillez que
requiere producto, paciencia y paisaje.

Al final, la fiebre griega nos invita a
adoptar una filosofia, no solo una esté-
tica. Es la decisién consciente de abra-
zar la luz, de disfrutar de un plato de
aceitunas y queso feta con un buen hilo
de aceite de oliva, de caminar descalzos
y de dejar que, por un momento, nues-
tra propia vida parezca digna de una
epopeya de Homero.

Quizd por eso esta tendencia funciona
tan bien... porque no vende inicamen-
te un vestido blanco o una habitacién
con vistas, sino una fantasia de cla-
ridad. La promesa de que, aunque el
mundo siga siendo caoltico, siempre
habra una Itaca posible esperdndonos

\\\‘hl otro lado del verano.x
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Nuestra propuesta empieza en la Isla de Ons, en Galicia y viaja hasta el Valle del Baztan, si-
guiendo los pasos de la famosa y aplaudida trilogia de Dolores Redondo. Posteriormente, nos
acercamos a Vera de Bidasoa de la mano de los Baroja, sin olvidarnos de las brujas de Zuga-
rramurdi, y nos desplazamos a la isla de Hierro con la jueza Candela Montes, protagonista de
la serie Hierro. Finalmente, de nuevo en la Peninsula, llegamos a la Alpujarra Granadina de la
mano del escritor inglés Gerald Brenan.

Maria Zarzalejos

ISLA DE ONS (GALICIA)

El Parque Nacional de las Islas Atlanti-
cas de Galicia, situado en la entrada de
la ria de Pontevedra, esta formado por
la isla de Ons (con varias islitas como
Onza, Centolo y Freitosa), Islas Cies, Sal-
vora y Cortejada. Todas ellas situadas
en las Rias Baixas.

Elegimos la isla de Ons, menos conoci-
da que lasislas Cies yno tan concurrida
en los meses de verano. Para acceder a
ella, hay que tener en cuenta que hay
solicitar permiso de pre-reserva a tra-
vés de la Central de Reservas Xunta
de Galicia. En su web se indica todo el
proceso para poder acceder a la isla de
Ons (entradas, puntos de salida de los
ferrys, navieras...)

Actividades en la isla de Ons

La isla tiene cuatro playas muy diferen-
tes y todas con un encanto especial. El
acceso a ellas hay que hacerlo andando
y tomando como punto de partida el
embarcadero. Las playas son: Melide, a
30 minutos desde el embarcadero; Area
dos Cans, al lado del muelle; Canexol,
enfrente de la ria de Pontevedra, y Pe-
reird, en la aldea del mismo nombre, a
20 minutos.

En el muelle de la isla de Ons hay un
punto de informacién al lado de la pla-
ya das Dornas que tomaremos como
punto de partida para conocer la isla.
Es recomendable ir con un plan hecho
para calcular tiempos y acceso para po-
der ver aquello que més interesa.

SEISRUTAS QUE SE PUEDEN REALIZ AR:

SUR. Recorrido: 6,2 km. Dificultad: me-
dia. Ver y visitar: la aldea de O Curro
(aqui estd el Centro de visitantes de la
isla de Ons); Area dos Cans; el sepulcro
de Laxe dos Cregos; Canexol; el Mirador
de Fedorentos; Buraco do Inferno y la
Ensenada de Canivelifias.

FARO. Recorrido: 4 km. Dificultad: muy
baja. Ruta circular muy popular. Ver y

visitar: la aldea de O Curo, el Faro de
Ons y la ensenada de Canivelifias.

NORTE. Recorrido: 8,1 km. Dificultad:
media. Ruta circular. Ver y visitar:la al-
dea de Curro; la playa de Melide; Punta
Centolo; Punta Xubenco; el Faro de Ons;
Punta Lifieiros y la ensenada de Cani-
velifias.

DO CASTELO. Recorrido: 1 km. Dificul-
tad: baja. Ver y visitar: playa de As Dor-
nas; el mirador do Castelo; la fuente do
Castelo y la aldea de O Curro.

“Esta nostalgia infinita que
siempre va conmigo, desde
que tuve la suerte de morar
unos dias en la isla mas
hermosa del mundo”

El escritor gallego, Alvaro de las Casas,
muy prolijo en todo tipo de libros, aun-
que bastante desconocido, escribid es-
tas palabras cuando realizé la travesia
de Noia a Vigo junto con sus amigos del
grupo Ultreya, creado con el fin de fo-
mentar el nacionalismo gallego.

COMER Y BERER EN ONS

Se puede llevar comida y bebida, pero
si se desea comer en la isla, conviene
reservar con antelacion, ya que las op-
ciones son muy escasas.

Casa Acufia. Especialidad. Caldeirada
de pulpo (guiso de pulpo, pimentdn, ajo,
aceite y cebolla). C/ Curro, 11- 12 (Isla de
Ons). Disponen de alojamiento.

Casa Checho. Mariscos, pescados, cal-
deirada de pulpo, empanada de zambu-
rifias. C/Curro, 10 (Isla de Ons). Dispo-
nen de alojamiento.
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GASTRONOMIIA
Y VINO EN RIAS BAIXAS

En la isla de Ons, el plato emblematico
es el Pulpo & Illa o Caldeirada de pul-
pPo, que es el pulpo cocido con patatas
(cachelos) y alifiado con la salsa allada,
que se hace con aceite, ajos y pimentén.

Enloslugares de salida y llegada, situa-
dos en las Rias Baixas, se pueden degus-
tar mariscos y pescados, siendo muy
especiales los mejillones en escabeche;
las ostras (siglos atras gozaron de mu-
cha fama las ostras escabechadas); la
raya; la merluza; las zamburifias; las
vieiras; las nécoras, los percebes... y
jtambién el pulpo!

Las empanadas elaboradas con harina
de maiz son imprescindibles, asi como
la tarta de almendras, las empanadas
dulces de manzana o los roscos de Cal-
das. Los quesos de D.O.P. Tetilla y D.O.P.
Arzua-Ulloa, cremosos y deliciosos
para tomar solos, con miel, membrillo,
mermelada... Los vinos blancos D.O.
Rias Baixas, elaborados con albarifio,
gozan de un gran prestigio nacional e
internacional.

capital.es

VALLEDEL BAZ TAN CONLA INSPECTORA
AMAIA SALAZAR Y VERA DEBIDASOA
CONLAEAMILIA BAROJA

En el afio 2013, la escritora Dolores
Redondo publicé El Guardidn Invisible
ala que siguieron otros dos libros, E1
legado de los huesos (2013) y Ofrenda a
la tormenta (2014) que completaron la
trilogia en la que el Valle de Baztdny
su capital, Elizondo, son los escenarios
naturales donde la inspectora Amaia
Salazar investiga crimenes. En los tres
libros la mitologia vasca, el paisaje, el
clima y las creencias ancestrales de sus
habitantes, son protagonistas impres-
cindibles para que esta trilogia haya
alcanzado un éxito de ventas en todo el
mundo y tenga su propia serie en una
de las plataformas més reconocidas.

Para conocer de primera mano este Va-
lle de Baztan, realmente bonito, reco-
mendamos este itinerario:

* ELIZONDO. Capital del Valle, se ex-
tiende a ambos lados del rio Bidasoa.
Numerosas casas sefioriales se encuen-
tran en sus calles, siendo destacable La
Casa Consistorial y el palacio de Ari-
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zkunenea o palacio de Las Gobernado-
ras, de estilo barroco y en donde Carlos
VyZumalacarregui tuvieron su primer
encuentro.

* DESDE ELIZONDO: Arizkun. En esta
localidad estd el Barrio de Bozate, que
hasta el siglo XX ha sido un gueto de
una casta marginada, los agotes. Ellos se
veian como elegidos de Dios y proceden-
tes de una tierra sagrada (Agoterri). En
la Casa Gorrienea se pueden encontrar
piezas y explicaciones sobe su modo de
vida. El Palacio de Ursua fue escenario
de un crimen fruto de una decepcion
amorosa del heredero del palacio.

¢ ERRATZU. La mitologia vasca se mate-
rializa en el Puente del Infierno, desde
el que se tir6 el diablo por no ser ca-
paz de hablar euskera. En el paraje de
Meatzera, cerca de Azpilicueta, estan
las tumbas de dos lamias, con torso de
nifia y cuerpo de salmoén.

* AMAIUR (MAYA). Uno de los pueblos
mads bonitos, para algunos, el numero
uno, por su trazado urbanistico y sus
casonas de color rojizo. Todo este re-
corrido estd a poco mads de 11 km. de
Elizondo.



“Condujo por la carretera desde Elizondo
hacia Oronoz-Mugaire y tomd el desvio a
Orabidea, uno de los lugares menos tran-
sitados delvalle, en que el tiempo parecia
haberse detenido manteniendo intactos
campos, caserios y todo el encanto y la
potencia natural de un paraje tan her-
moso como feroz // Durante la primavera
pasada, James la habia convencido para
visitar Infernuko Errota (El Molino del
Infierno), uno de los mds mdgicos y es-
peciales de Baztdn. A unos quince kilo-
metros por aquella carretera se llegaba
hasta Etxebertzeko Borda... (Ofrenda a
la tormenta. Dolores Redondo. Pag. 138.
Editorial Destino. 2014).

e EL MOLINO DEL INFIERNO (INFER-
NUKO ERROTA). Desde Elizondo hay
que llegar al restaurante Etxebertzeko
Borda, en el barrio de Orabidea (Leka-
roz), que serd punto de partida para ac-
ceder al molino. Desde Elizondo hasta
Lekaroz hay que conducir con cuidado
y alavez disfrutar del paisaje. Enclava-
do en un lugar casi inaccesible, después
de estar casi en ruinas, en el afio 2000
la familia Argarate, propietaria del res-
taurante, lo rehabilité y estd situado a
20 minutos del local.

* URDAX URDAZUBI - ZUGARRAMURDI.
Las brujas son las protagonistas de es-
tas dos paradas, muy recomendables.
Desde Elizondo y a 20 km estan estos
inquietantes destinos.

* URDAX URDAZUBI, donde estan las
Cuevas de Ikarburua, se pueden visitar
con un montaje de luz y sonido y con
todas las explicaciones sobre su origen,
vida prehistérica y otros aspectos de
interés. Hay un sendero sefializado que
une estas cuevas con las de Zugarra-
murdi y Sara. Las tres estan acogidas
a la denominacién Xareta. Hay que vi-
sitar el Monasterio de san Salvador, en
plena ruta jacobea baztanesay en la ac-
tualidad dedicado al turismo rural. Se
puede visitar el claustro en temporada
alta. El1 Molino de Urdax en funciona-
miento también se puede visitar.

* ZUGARRAMURDI es el reino de las bru-
jas. En 1610 fueron encarceladas 40 mu-
jeres consideradas brujas, doce fueron
quemadas en la hoguera, cinco de las
cuales fueron muertas en efigie, ya que
habian fallecido en la cdrcel. Hay mu-
chas supersticiones para evitar los efec-
tos de la magia negra, rituales, gestos...
Cuando entras en las cuevas piensas que
es un buen lugar para esconderse.

A dia de hoy, el 24 de junio, Dia de San
Juan, se celebra en la cueva mayor la

presentacion de las brujas, con musica,
comida y bebida. El dia 18 de agosto se
celebra una comida popular con asado
de cordero sobre palos al estilo argenti-
no y reune a casi 800 personas.

“Esto en una tierra que dio ser a las bru-
jas y brujos que se dice tenian su con-
cilidbulo en la cueva de Zugarramurdi
y que fueron castigados en Logrofio el
afio de 1610.../... Mi rincén familiar
ocupa, pues, lugar de cierta fama en
los anales de la Brujeria europea. Y a
las impresiones vividas hubieron de
sumarse las que me causé la lectura
de los libros que acerca de la Brujeria
vasca en particular y la europea en ge-
neral iba reuniendo mi tio, Pio Baroja,
en aquella misma casa donde yo pasa-
ba los veranos («Itzea», en Vera de Bi-
dasoa)... (Las Brujas y su mundo. Julio
Caro Baroja. Alianza Editorial, 2003)

Y PARA SEGUIR LOS PASOS
DE AMAIA SALAZAR..

Hay visitas guiadas para recorrer los
escenarios que Dolores Redondo descri-
be con todo tipo de detalles y consigue
que el visitante se adentre en el Valle
del Baztan atrapado por la magia y el
misterio.

COMER Y DESCANSAR
ENEL VALLE DEL BAZTAN

La oferta para alojamiento es muy am-
plia y para todos los presupuestos, con
hoteles, apartamentos, hostales, al-

bergues para peregrinos y un turismo
rural muy atractivo tanto por sus edifi-
cios como por el entorno y atencién.

Restaurante El Molino del Infierno (In-
fernuko Errota). Orabidea.Lekaroz.

Restaurante Posada Palacio Beola. Sus
duefios elaboran patés de gran calidad
que se venden en tiendas gourmet,
pero en su restaurante también se
pueden degustar. Disponen de aloja-
miento. C/Mayor, 13. Almandoz.

Hotel Trinkete. C/Braulio Iriarte, 16 —
Elizondo. Aparece en varias ocasiones
en la serie de la trilogia de Dolores
Redondo.

Apartamentos Elizondo. C/ Santiago 64.
Elizondo.

Alojamiento Txokoto. C/Braulio Iriarte,
4. Elizondo.

Hotel Casa Rural Urruska. Barrio
Beartzun, s/n. Elizondo.

Y LLEGAMOS A VERA DE BIDASOA

Desde Elizondo proponemos la ruta
Irurita- Arraoitz- Oieregi (Parque Natu-
ral Etxalar) -Sunbilla- Etxalar — Vera de
Bidasoa. Este recorrido es para que el
viajero disfrute del paisaje y de los pe-
quefios pueblos.

En Vera de Bidasoa, es visitable la Igle-
sia de San Esteban, que acoge el érgano
mas roméntico de Navarra y el Ayun-
tamiento renacentista. Pasear por sus
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calles, como Alzate, que llega hasta la
imprescindible plaza Juan de Alzate.
A la salida de la plaza estd el Cristo de
Zelaia y, a escasos 400 metros, saliendo
hacia Ibardin, estd la Casona de Itzea.

La Casona de Itzea, gracias a muchos
afios de rehabilitacién, se inicié con Pio
Baroja en 1913 y es una preciosa casona,
con suelos de madera, escaleras ence-
radas y con una biblioteca que atesora
30.000 volumenes. El jardin, la cocina,
las estancias... todo habla de la familia
Baroja, que, como escribe Pio Caro Ba-
roja, “es una sucesion de ilusiones, pesa-
res y tristezas”. Hoy en dia no se puede
visitar, y de manera muy esporadica, se
celebran exposiciones temporales.

Pio Baroja escribe como compro Itzea,
en 1912, tras leer un anuncio en el dia-
rio E1 Pueblo Vasco, en el que se vendia
“un caseroén de Vera, bueno para fdbrica
o convento, que estaba al lado de un ria-
chuelo y que lo daban barato. Fui a verlo;
aquello era una verdadera ruina. A pe-
sar de eso lo adquirt...”

“Bajo las ventanas de Itzea se oye el ru-
mor de un arroyo, Shantel-Erreca, y se ve
el pueblo de Vera que se extiende forman-
do una curva. Enfrente se levanta la Igle-
sia con su torre cuadrada; las palomas
blancas revolotean en derredor; el cielo
queda azul, y la Pefia de Aya traza en el
horizonte la linea de su cresta pedregosa
con un muro de almenas”.

(Itinerario sentimental (Guia de Itzea).
Pio Caro Baroja. Ediciones Pamiela.
1995. P4gs. 12-13. En este libro, el autor,
ademas de sus propios textos, recoge
algunos de su tio Pio Baroja y de su her-
mano Julio Caro Baroja)

COMER Y DESCANSAR

Restaurante Ansonea. C/ Foruen Plaza,
1 -Vera de Bidasoa. Dispone de hostal.

Restaurante Lenkonea. C/ Elzaurdia
Auzoa, 37 - Vera de Bidasoa.

Restaurante Zalain. C/ Zalain Auzoa,
19 - Vera de Bidasoa. Dispone de hostal.

GASTRONOMIA Y VINO

Resefiamos lo mds tradicional en esta
zona, asi, el zikiro jatea, cordero asado
que se hace en Zugarramurdi al estilo
argentino. Txuri ta beltz, elaboracion
del Valle del Baztadn; por un lado, el txu-
ri, que es una morcilla de cordero y, por
otro, el beltz, mezcla de sangre y cebo-
1la que hace de condimento del plato.
Una gran variedad de hongos, teniendo
fama los primaverales perretxicos (seta
de san Jorge).

capital.es

La ternera de Navarra estd acogida a
D.O. y gozan de especial prestigio las
procedentes del Valle del Baztadn, asi
como las de los valles de Aezkoa, Ron-
cal y Salazar. El chuletén a la brasa,
acompafiado de pimientos rojos del pi-
quillo, es un plato de lujo. La cuajada o
gaztanbera, se elabora a partir de leche
de oveja cuajada, que tradicionalmen-
te se hacia en los kaikus, recipientes de
madera. Para conseguir la temperatura
adecuada se metian piedras incandes-
centes en la cuajada, aportando un sa-
bor tnico.

El chocolate no podia faltar, asi que
los urrakin egifia, que son trozos de
chocolate con avellanas son famosas
en Elizondo y se pueden adquirir en la
Pasteleria Malkorta. Los txantxigorri,
pastas elaboradas con manteca de cer-
do y que tienen mucho protagonismo
en la trilogia baztanesa se venden la
Panificadora Baztanesa, en Elizondo.
Los quesos de oveja de la zona son ex-
traordinarios, siendo mdas que reco-
mendables los que venden en Quesos
Etxelekua en Carretera Zugarramurdi.
Barrio Alkardi, 5. Urdax.

La D.O. Navarra es la cuna de los vinos
rosados, que ahora han vuelto a ser
considerados, se elaboran con la va-
rietal Garnacha de forma prioritaria,
pero también elaboran excelentes vi-
nos blancos y tintos. La D.O. acoge cinco
subzonas, con lo que la climatologia y
ubicacion geografica hacen que tenga
todos ellos unas caracteristicas dife-
rentes que hay que descubrir.
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ISLA DE HIERRO!
DESTINO DE UNA JUEZA DISCOLA

En el afio 2019 se estrend la primera
temporada de Hierro y en el afio 2021,
la segunda. La actriz Candela Pefia hace
una interpretaciéon magistral de una
jueza quellega a la isla de Hierro con un
talante bastante distante y hasta de en-
fado. Nada mads llegar, se encuentra con
un asesinato y, a partir de ahi, diferen-
tes paisajes y ubicaciones de la isla son
los escenarios naturales de todas las vi-
vencias profesionales y personales de la
jueza Candela Montes, que mantiene el
nombre propio real de la actriz.

"El Hierro es mi mundo, es un lugar
donde ojald pudiera volver cada vez
que lo necesito. Soy peninsular, pero
ojald penséis que mi corazon es cana-
rio" (Declaraciones de la actriz Cande-
la Pefia cuando se termin¢ de rodar la
segunda y ultima temporada de la serie
Hierro en el afio 2021).

En el afio 2000, la UNESCO declaré toda
la Isla de Hierro Reserva de la Biosfe-
ra. Con 269 kilémetros cuadrados y con
unos 11.000 habitantes, esta isla de ori-
gen volcdnico mantiene y promociona
su limpieza ambiental, asi lo constata
la Central Hidroeolica de Goronado,
construida en el créater vaciado de un
volcan, que combina energia edlica e
hidraulica. Hoy en dia, la media de ge-
neracionlimpia se sitia en torno al 80%
con picos del 100%.

La serie Hierro nos va a servir como
guia turistica para conocer esta isla



que es una inmersién en otro mundo
diferente al estilo habitual conocido
y que sorprenderd a todo aquel que se
pasee por sus playas, acantilados y pai-
sajes volcanicos. Algunos lugares no
aparecen en la serie, pero hay que cono-
cerlos. Casi imprescindible es alquilar
un coche o llevarlo en el ferry, depen-
derd de donde sea el punto de partida.

Valverde. Es la capital de laisla. Aqui es-
tan ubicados los Juzgados donde trabaja
la jueza y el cuartel de la Guardia Civil.
Desde aqui a Frontera, donde vivia la
jueza en una casa de construccién mo-
derna pero muy sencilla, hay 18 km. y el
viaje en coche ofrece una panordmica
esencial del paisaje de la isla de Hierro.

Playa de Tacorén. Una de las mas llama-
tivas playas de la isla a la que acude la
jueza con su hijo para despejarse en un
momento delicado de su investigacion.
Hay que llevar comida y bebida.

El Arbol santo de Garoé, que es un
simbolo de la isla, se encuentra en el
municipio de Valverde muy cerca de
las localidades de San Andrés y Tifior,
en concreto en el paisaje protegido de
Ventijis. Este arbol, con cientos de afos
de vida, era adorado y protegido por lo
bimbaches, habitantes aborigenes de la
historia, ya que les proporcionaba agua
dulce a todos. El agua que se despren-
dia de sus hojas caia y se depositaba en
las capas impermeables de la montafia.
Detréas de este arbol hay una historia
de amor. Es necesario decir que el ar-
bol que ahora se ve se planté en 1949,
ya que el original fue destruido por un
vendaval en 1610. Todos los detalles se
explican en el Centro de Interpretacion.

El Charco Azul. Ubicado en la localidad
de El Pinar, es un lugar de aguas crista-
linas rodeado de rocas volcanicas.

El Sabinar. Es un bosque mégico de sa-
binas que forman esculturas naturales.

La Restinga. Punto importante de la se-
rie. Localidad costera que es Reserva
Marina del Mar de Las Calmas. Su fon-
do marino es espectacular por lo que es
punto de encuentro de los amantes del
submarinismo por lo que cuenta con
una escuela para tal fin. La playa de la
Restinga es de arena negra que contras-
ta con sus aguas cristalinas.

El Tamaduste. Pequefio pueblo costero
muy cerca del aeropuerto con un gran
encanto y una playa muy agradable.
Pertenece a la costa de Valverde.

Faro de Orchilla. Esta situado en la loca-
lidad E1 Pino, en la punta de Orchilla. Su
nombre se debe a un liquen tipico de la
isla, del que se extraia un colorante na-
tural, la orceina con el que se conseguia
un color purpura o violeta, que se reco-
lectaba en condiciones muy peligrosas y
que se exportaba en grandes cantidades
a todos los mercados europeos.

COMER, DESCANSAR Y COMPRAR

Meson Jarera. Excelentes carnes. HI-1,
9- San Andrés (Hierro)

La Pasada. Carnes y excelentes pesca-
dos. C.La Pasada,0 .Guarazoca (Hierro)

La Mirada Profunda. Cochinillo negro y
pulpo. C. Santiago, 25. Valverde (Hierro)

El Refugio. Pescados frescos del dia,
capturados del mar por los propios
duefios del restaurante. C/ La Lapa,2
—La Restinga (Hierro). (Alrededor del
muelle se encuentran varios restau-
rantes donde degustar los lugarefios
pescados frescos como el cherne o la
vieja y las imprescindibles lapas).

Mirador de la Pefia. Con unas vistas es-
pectaculares y ubicado en un edificio
disefiado por César Manrique. HI-10,
40 - Guarazoca (Hierro).

Para descansar la oferta de turismo ru-
ral es amplia, siendo la zona de El Golfo
la mds amplia. Completa la oferta, algu-
nos apartamentos, hostales y hoteles.

NUESTRAS SUGERENCIAS SON:

Hotel Puntagrande. Considerado el
hotel mdas pequefio del mundo, tiene 5
habitaciones y dos suites. Decoracién
marinera y ubicado en un lugar privi-
legiado. Dispone de restaurante. C/Las
Puntas. Frontera (Hierro).

Parador de Turismo El Hierro. Ubica-
cién preciosa entre la montafia y al
borde del mar. C/Las Playas, 15- Las
Playas (Valverde) (Hierro).

Hotel Lua Boutique. Su ubicacién es
punto de partida por varias rutas de
senderismo y a 2 km. de las Playas de
las Calcosas. Muy valorados los desayu-
nos. C/Travesia del Pino, 64 — El Pinar
(Hierro).

Hotel Balneario Pozo de la Salud.
Moderno. Ubicado al borde del mar. c/
Pozo de la Salud, 1 — Sabinosa (Hierro).

Geko Hoteles. Bonito hotel boutique.
Muy cerca del Faro y Mirador de Orchi-
lla. Situado en la Frontera, municipio
perteneciente a la comarca del Valle del
Golfo. C/Los Llanillos, 24 - Los Llanillos
(Hierro).

GASTRONOMIA Y VINO

Al ser una isla, los pescados se merecen
una mencion especial. La vieja, un sa-
broso pescado con sabor unico porque
se alimenta de pequefios crustaceos y
que se puede tomar a la plancha o al
horno y que se acompafia con papas



120

lifeStyle « gastronomia

arrugadas y mojo verde y rojo. El cher-
ne o mero de roca es un pescado blanco
que se elabora encebollado, en sancocho
o hierbahuerto. El medrejal o pez limén
es de una gran calidad y muy apreciado,
porque, a pesar de ser azul, su textura es
delicaday se prepara al horno, a la plan-
cha, en guisos y para ceviches.

Las papas arrugadas son un fijo. Se co-
cinan con piel y el punto final para que
la piel quede arrugada tiene su arte. El
mojo picon, es una salsa fria, de color
rojo, con pulpa de pimientos rojos pal-
meros secos que se hidratan, pimien-
to morrdn, guindilla, ajo, aceite... El
mojo verde tiene como base el cilantro
0 perejil, pimiento verde, ajo, aceite,
vinagre... Estos dos mojos son acompa-
fiantes de carnes, pescados, papas arru-
gadas, hasta del queso herrefio.

El queso herrefio se elabora con leche
de cabra en sumayoria y muy minorita-
rias las de oveja y vaca. Quesos frescos
y madurados y ahumados, el fresco se
utiliza para las quesadillas herrefias,
un postre muy apreciado a modo de
tartaletas y el madurado, ademds de
consumirse en fresco, se consume a la
plancha con miel o con mojo picon y
mojo verde.

El gofio es una harina procedente del
trigo y del maiz. Se vende ya cocinada,
con lo que se puede usar como cual-
quier harina en platos dulces y salados.
Esta harina como ingrediente de una
papilla fue alimento bdsico diario de
los aborigenes canarios; era como las
gachas manchegas. Las carnes como el
conejo en salmorejo, el cabrito asado,
también se pueden degustar en esta es-
pecial isla. No se puede dejar de men-
cionar los platanos (una platanera es
platé de rodaje de muchas escenas de
la serie Hierro) y la dulce pifia herrefia.

Los vinos de la isla estdn marcados por
la ubicacidn de sus vifiedos, que se cul-
tivan en terrazas que van desde los 50
metros sobre el nivel del mar hasta los
mas de 1.000 metros y eso supone una
vendimia manual que se puede consi-
derar heroica. Las variedades priori-
tarias para la elaboracién de los vinos
herrefios son: El Verijadiego Blanco -es-
tandarte varietal de la isla-, el Vijariego
negro, el Baboso Blanco, el Baboso Ne-
groy el Verdello de El Hierro

Estdn protegidos por la D.O. Hierro
y hay cuatro zonas vitivinicolas, y la
mayoria de los vinos elaborados son
blancos, pero también tintos y algunos
e éstos son el resultado de coupages de
varias varietales. En la serie Hierro, el
vino aparece en muchas secuencias, no
asila gastronomia.

capital.es

LA ALPUJARRA GRANADINA
CON GERALD BRENAN

La Alpujarra estd entre las provincias
de Granada y Almeria en Andalucia.
Hemos elegido la Alpujarra Granadina
y nuestro magnifico guia es el escritor
inglés Gerald Brenan (Malta 1894 - Al-
haurin el Grande (Mdalaga) 1987). Vivio
en Yegen desde el afio 1920 hasta el afio
1934. Esos catorce afios en la Alpujarra
granadina los dejo escrito en su obra
Al sur de Granada (1? Edicién en inglés
en 1957. Ed.: Hamish Hamilton. 1*
Edicién en castellano, 1974. Ed. Siglo
Veintiuno). Es un delicioso libro que es
toda una valiosa aportacion antropo-
l6gica de todos los aspectos de la vida
y costumbres de los habitantes de esta
zona de Espafia.

Brenan se asienta en Yegen, pero en su
libro aparecen otras localidades de la
Alcarria granadina.

.../l... el protagonista es un pueblo situa-
do en su interior, cuyo nombre es Ye-
gen. Es un pueblo pobre, uno de los més
pobres entre los ochenta, aproximada-
mente, que tachonan la Alpujarra...//...
La Inglaterra que conoci estaba petri-
ficada por sentimientos de clases y con-
vencionalismos rigidos. Traje conmigo
una buena cantidad de libros, un poco
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de dinero y la esperanza de que seria
capaz de mantenerme durante el tiem-
po conveniente para adquirir algo que
me era muy necesario: una educacion.
Después, ya se vera.

(Prefacio. Al Sur de Granada. Geral Bre-
nan.1974)

Algunas sugerencias las podemos aco-
tar en tres recorridos:

PRIMER RECORRIDO

Desde Yegen, que forma parte de la Al-
pujarra de la Sierra, junto con los pue-
blitos de Mecina Bomberon, El Golco
y el Cortijo de Montenegro. En Yegen,
donde el tiempo se ha parado, ha que-
dado la huella de la presencia de Bre-
nan, en la que fue su casa, Espacio de
Gerald Brenan, el Lavadero La Came-
llona y, ademas, se puede ver un museo
de fotografia y la pequefia iglesia en la
plaza del pueblo.

Y no hay que extrafiarse de ver en la
plaza del pueblo una placa de cerami-
ca dedicada al escritor Pedro Antonio
de Alarcon, nacido en Guadix, y que en
1872 publicé La Alpujarra: sesenta le-
guas a caballo precedidas de seis en di-
ligencia. Desde Yegen se pueden visitar
Bérchules, Cadiar, Valor y Ugijar. Todos
ellos pueblos que mantienen la esencia
alpujarrefia



PARA COMERY DESCANSAR

El Tinao. Cocina cldsica alpujarrefia. C/
Carretera, 12- Yegen.

La Casa de los Vientos. Con méas de 100
afos de existencia y rehabilitada en su
totalidad. Turismo rural. C/ Callejon
del Manzano, 21- Yegen.

La Almunia de la Alpujarra. C/Carrete-
ra, 24 - Yegen.

Enlalocalidad de Mecina de Bombe-
ron, hay una gran oferta de turismo
rural y de hoteles con spa.

SEGUNDO RECORRIDO:

Desde Trevélez, un pueblo famoso por
sus jamones acogidos a IGP y que la
reina Isabel II le concedid el sello de la
Casa Real, ya que era su preferido. Sus
casas alpujarrefias escalonadas estan
distribuidas en tres barrios. Su ubica-
cién, en el Parque Natural de Sierra Ne-
vada, asegura unas vistas unicas y pre-
cisamente el deshielo de las cumbres de
esta Sierra surten numerosas fuentes
que a su vez mantienen vivos los tradi-
cionaleslavaderos. E1 Mirador de la Era
del Fuerte ofrece un paisaje espectacu-
lar. Muy recomendable es visitar Portu-
gos, con la Ermita de las Angustias, la
Fuente Agriay el Chorredn de Portugos.

Hay unaruta circular para practicar sen-
derismo de Pitres-Pértugos y Busquitar.

PARA COMER:

Restaurante La Fragua. Cocina alpuja-
rrefa. C/Posadas, 9 — Trevélez.

Restaurante Piedra Ventana. Cocina
alpujarrefia. C/ Carretera Ugijar, 36 —
Trevélez.

TERCER RECORRIDO):

Desde Lanjaron, famosa localidad por
sus aguas medicinales y balneario se
llega a Orgiva, imprescindible su plaza
de la Alpujarra y dos grandes tinaos en
los que estdn representados en cerami-
ca todos los pueblos alpujarrefios y esta
rodeada de bares y cafeterias. Soportu-
jar, se considera el “pueblo de las brujas
de Espafia” y se podra ver como esta le-
yenda, que fue llevada a esta tierra por
los gallegos quellegaron en el siglo XV a
estalocalidad, ha dejado algunas mues-
tras escultéricas y construcciones (la
Cueva del Ojo de la Bruja, la escultura
de Baba Yaga...).

Dejando Soportujar es imprescindible
ir al Conjunto Histérico del Barranco
de Poqueira para disfrutar de los tres
pueblos considerados més bonitos de la

Alpujarra granadina: Pampaneira, Ca-
pileira y Bubidn y que se encuentran en
el valle formado gracias al rio Poquei-
ra. Pampaneira, ademas de su belleza
se consideralalocalidad dela artesania
y en concreto de las jarapas alpujarre-
flas que se pueden adquirir en varios
locales. La plaza de la Libertad, Lavade-
ro del Cerrillo, laiglesia de Santa Cruzy
los “tinaos” de sus calles.

Capileira, es el pueblo mas alto del Ba-
rranco de Poqueira, y en sus calles se
admira la arquitectura nazari con sus
casas de tejados planos y chimeneas
muy peculiares y permanecen cos-
tumbres gallegas. El Museo de Pedro
Antonio de Alarcon, es una muestra de
utensilios y herramientas de los alpuja-
rrefios y varios miradores regalan unas
vistas unicas del Mulhacén. Bubion,
conserva la arquitectura tradicional
nazari con sus pasillos cubiertos sobre
las calles. E1 Museo Casa Alpujarrefia
muestra como vivian los antiguos habi-
tantes de la zona.

PARA COMERY DORMIR:

Ruta del Mulhacén. Cocina tradicional
alpujarrefia. Avda.Alpujarra, 6 - Pam-
paneira.

Restaurante El Limonero. Cocina para
todos los gustos. Av. Gonzalez Robles,
3 -Orgiva.

Restaurante Elysium. Cocina de
vanguardia sorprendente. C/Alameda
Virillas de Ronddn, 16 — Melegis (a 15
km. de Lanjarén). Tiene hotel.

La Casa Madre. Cocina italiana. A-348
— Orgiva.

Hotel Alcadima. C/Francisco Térrega,
3 -Lanjarodn.

Hotel Rural Alfajia de Antonio. C/ Ca-
rril, 5 - Capileira.

Hotel Real de Poqueira. C/ Dr. Castilla,
11 - Capileira. Tiene restaurante.

Hotel Rural Estrella de las Nieves. C/
Huertos, 21 - Pampaneira. Tiene res-
taurante.
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GASTRONOMIA

ESCRITA POR BRENAN

os platos que nombra y, en
algunos casos, hasta expli-
ca, la receta es; la cazuela,
que le encantaba, que era un
guiso de arroz, patatas, ver-
duras, tomates, pimientos, almendras...
jde todo! La paella, si, Brenan la cita y
la describe, pero es un arroz mixto. Le
gustaban menos la olla gitana, la ropa
vieja, los potajes de lentejas y judias y
el puchero quele recuerda al pét-au-feu
francés... y denosta los garbanzos.

Le encantaban el gazpacho andaluz en
verano y el gazpacho de invierno en el
que un huevo escalfado bailaba en una
‘sopa’ fria que era una vinagreta con
agua y trozos de pan flotando en ella.
El bacalao salado le encantaba y le pa-
recia delicioso cuando estaba bien des-
alado y cocinado. Los jamones curados
en la nieve, “que se comian crudos” y
también los curados en sal. De vez en
cuando compraban conejos, liebres y
perdices. El cabrito lo comian muy de
vez en cuando.

Las gachas, comida de las altas mon-
taflas y de pastores. En las aldeas las
comen con sardinas fritas, tomate y
pimientos. Las migas, que se comian
con sardinas fritas o con chocolate. El
pan goza de las alabanzas de Brenan,
asi como la hogaza, los roscos, el pan de
maiz, el de centeno y las tortas dulces.
Comian manteca de cerdo sazonada con
ajo, ya que no conocian la mantequilla.

Brenan se entretiene en explicar algu-
nas verduras, algunas silvestres como
los espdrragos y las tagarninas y otras
como el hinojo, las collejas y las acede-
ras. Se consumian en ensaladas y otras
en guisos.

Emblematico es el plato alpujarrefio y
se compone de huevos fritos, patatas a
la pobre, jamén de Trevélez, longani-
za, morcilla y lomo de orza. (Este no lo
nombra Brenan).

Enumera como en otofio colgaban kilos
de finas uvas que en primavera esta-
ban rugosas y dulces, asi también con-
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servaban caquis, naranjas, limones,
membrillos y manzanas y conservaban
“botes de mermelada de naranja, cere-
zasy de higos verdes cuyo modo de pre-
parar yo le habia ensefiado a Maria”.
Tomates, berenjenas, cebollas, pimien-
tos, orzas con aceitunas curadas en
casa, albaricoques e higos secos, miel...

Los pescados llegaban desde la costa,
casitodaslasnoches en mulasyse ven-
dian de puerta en puerta. Dulces que
no nombra Brenan, pero que son tipi-
cos, asilos soplillos, roscos fritos y pan
de higos.

La DOP Vino de Granada, acoge tres
subzonas vitivinicolas, siendo una de
ellasla de Contraviesa-Alpujarra, al sur
de Sierra Nevada y al borde del mar me-
diterrdneo. Son vinos de altura, ya que
se cultivan a mds de 1.000 metros y el
especial vino de costa. Los rosados son
los més tipicos de la zona, pero también
se elaboran blancos y tintos. Los rosa-
dos y blancos son afrutados y muy agra-
dables y los tintos con una capa muy
intensa tienen mucho cuerpo.x
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Tu infraestructura sin limites:
conecta tu red desde cualquier
oficina de Correos.

Mas de 2.300 puntos
para llegar donde otros
no llegan.
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