








E
D

IT
O

R
IA

L

5

business-people .es N .  2 6  M A Y O  2 0 2 6

ómo cambian los tiempos. 

Antes, la técnica ilumina-

ba el horizonte de la histo-

ria. La revolución industrial 

prometía bienestar, la electricidad 

traía progreso, la conquista del espa-

cio narraba la audacia de la humani-

dad. También la revolución digital, 

al menos al principio, se presentaba 

así: como un nuevo sol del porvenir. 

Internet habría conectado el mun-

do, democratizado el conocimiento, 

hecho el trabajo más humano. La 

tecnología se presentaba como un 

vector de emancipación. Hoy ese re-

lato se ha desvanecido. La tecnología 

—y los actuales vientos de guerra son 

una clara demostración de ello— ha 

hipotecado nuestra existencia.

El cambio no se produjo de re-

pente, pero en los últimos años se ha 

vuelto evidente. Las grandes plata-

formas digitales ya no hablan de pro-

greso, inclusión o democratización. 

El léxico ha cambiado. La inteligen-

cia artificial ya no se presenta como 

una herramienta para amplificar las 

capacidades humanas, sino como 

una forma de “hacer más con me-

nos”. Es la señal de un paso históri-

co: la tecnología se ha reducido a un 

instrumento de poder.

Las grandes tecnológicas ya no 

son simplemente empresas inno-

vadoras. Se han convertido en la 

columna vertebral invisible de la 

economía contemporánea. Segmen-

tos enteros de la vida económica y 

social dependen de sus plataformas. 

Es una concentración de capital y 

de poder que supera, por escala y 

velocidad, cualquier precedente en 

la historia industrial. Los imperios 

digitales acumulan riquezas que ha-

cen palidecer las de las grandes di-

nastías del acero, del petróleo o de 

los ferrocarriles que marcaron el ca-

pitalismo del siglo XX.

Hoy esta tecnología ya no se li-

mita a producir herramientas: pro-

duce códigos sociales. Determina 

cómo nos comunicamos, cómo tra-

Este modelo de negocio no guía hacia el progreso colectivo, 

sino que refuerza posiciones de poder

bajamos, cómo nos informamos, 

incluso cómo pensamos. Los algo-

ritmos establecen lo que vemos, lo 

que leemos, qué es relevante y qué 

no lo es; construyen una gramáti-

ca del mundo. Y esta gramática no 

nace de un proyecto humanista. 

Nace de un modelo de negocio que 

ya no señala una dirección de pro-

greso colectivo, sino que consolida 

posiciones de poder.

Por desgracia, durante años las 

sociedades democráticas han dele-

gado el relato del mañana en estos 

“monstruos tecnológicos”. A cambio 

de servicios gratuitos, plataformas 

eficientes e innovaciones continuas, 

hemos aceptado que el futuro se di-

señará dentro de consejos de admi-

nistración y laboratorios de investi-

gación empresariales.

Ahora esa delegación muestra 

sus límites. Porque una sociedad sin 

promesas es una sociedad sin imagi-

nación política. Y cuando el futuro 

no se discute en el espacio público, 

se administra en otros lugares: en los 

centros de datos, en los algoritmos, 

en los modelos económicos que go-

biernan las plataformas.

La cuestión no es demonizar la 

tecnología. Sería un error tan grande 

como idolatrarla. La tecnología sigue 

siendo una de las herramientas más 

poderosas que la humanidad haya 

construido jamás. El problema es 

quién decide su significado, porque 

en la práctica hemos permitido que 

no tenga también un proyecto —y 

una responsabilidad— civil.

¿QUIÉN DECIDE EL PODER 
DE LA TECNOLOGÍA?

Vito Sinopoli Editor de Duesse Media Network

Los algoritmos 
no solo organizan 

la información: 
construyen la realidad
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30
Con la meta de abrir más de 50 nuevas franquicias en 2026 y mantener una inversión 

anual en torno al 2,5% de sus ventas, la CEO del Grupo Eroski, 
Rosa Carabel, detalla una hoja de ruta que le permita acercarse al 6% de cuota de 

mercado en los próximos años.

Crecer sí, 
pero con disciplina
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FREE TIME78

36_ ¿Entraremos en la 

oligarquía del chip?

España se adentra en una 

nueva carrera tecnológica 

en la que ya no se compite 

por el volumen, sino por la 

relevancia estratégica. El 

nitruro de galio abre una 

segunda oportunidad en 

la industria global de los 

semiconductores: ¿seremos 

capaces de estar en la élite 

mundial?

42_ Microcredenciales: Sin 

reconocimiento no hay valor

Aunque emergen como 

ʋȼǅṽɵɇȱʋǢșɈȼṽ̙ǰʩșǡȱǰṽɪǅɭǅṽ
responder a la creciente 

demanda de nuevas 

habilidades en un mercado 

laboral transformado por 

la digitalización y la IA, su 

adopción en España requiere 

superar retos regulatorios, de 

coordinación y de credibilidad 

para consolidar su impacto.

46_ Fútbol: 

Sin rival económico

El deporte rey ha pasado de 

ser un fenómeno popular 

a convertirse en un activo 

estratégico para la economía 

y la sociedad. 

52_ Lo humano vuelve 

a la empresa

El Mentoring, shadowing 

y aprendizaje entre pares 

resurgen como palancas 

clave para desarrollar talento, 

reforzar la cultura y conectar 

formación con negocio.

60_ Cómo diseñar 

el lujo 

España tiene los elementos 

para liderar el lujo global, pero 

Xandra Falcó, presidenta de 

Círculo Fortuny, destaca la 

necesidad de una estrategia 

ǩǰṽɪǅțɵṽʪṽʋȼṽɭǰȱǅʃɇṽʋȼș̘Ǣǅǩɇṽ
que le permitan transformar 

su potencial en liderazgo 

internacional.

64_ Esto es solo el kickoff

Madrid ya se consolida como 

destino estratégico de la 

National Football League en 

Europa y su director general 

en España, Rafael de los 

Santos, cree que la partida solo 

acaba de empezar.

68_ A golpe de diseño 

La directora ejecutiva de la 

Asociación de Creadores 

de Moda de España y 

vicepresidenta de la 

Fundación Academia de la 

Moda Española, Pepa Bueno, 

busca recuperar el peso de la 

moda española en el mundo.

72_ Ningún niño merece 

crecer solo

Uno de cada 25 menores en 

España vive sin el cuidado de 

sus padres. Aldeas Infantiles 

SOS trabaja para garantizarles 

un hogar seguro, afectivo y 

oportunidades de desarrollo 

integral.

86_ Movilidad eléctrica, 

ɵɇ̘ɵʃșǢǅǩǅṽʪṽǅǢǢǰɵșǡȱǰ
Volvo vuelve a hacer una 

innovación radical con el 

nuevo EX60, un eléctrico puro 

con 810 km de autonomía, 

inteligencia interna y diseño 

elegante. 

91_ Beauty coach

OUD NACRÉ se posiciona 

como una propuesta de 

alta perfumería que fusiona 

tradición, innovación y 

una visión artística del lujo 

contemporáneo.

92_ Pecado y redención 

femenina

¨ǅṽǰʩɪɇɵșǢșɈȼṽdʋǰɭǢșȼɇṽ
y sus heroínas bíblicas 

destaca cómo el pintor 

barroco del norte de Italia 

da protagonismo a la mujer, 

ǰʩɪȱɇɭǅȼǩɇṽɵʋṽɪǅɪǰȱṽǢɇȺɇṽ
víctima, pecadora redimida y 

heroína.

96_ La maligna fuerza de la 

gravedad

Nació con la misión de 

contrarrestar los perniciosos 

efectos que esta fuerza 

șȼʣșɵșǡȱǰṽșȼ̙șȋțǅṽǅṽȱɇɵṽɭǰȱɇȪǰɵḫ

98_ Auténtica cocina fusión

Restaurantes españoles que 

hacen de la multiculturalidad 

su principal activo.

102_ Vermut artesano: valor 

en alza

âɇǢǅɵṽǰʩɪɭǰɵșɇȼǰɵṽǰʣɇǢǅȼṽ
tanto arraigo cultural como ìir 

a tomar el vermutî. Más que 

un simple aperitivo, se trata de 

un ritual social que conecta 

generaciones y territorios.

104_ Como pez en el agua

El mundo de los deportes 

ǅǢʋǆʃșǢɇɵṽɵǰṽǰȱǰǢʃɭș̘Ǣǅṽʪṽɵǰṽ
reinventa con propuestas que 

combinan innovación, diseño 

y aventura. 

106_ Viena en su máximo 

esplendor

Desde espacios históricos 

hasta escenarios urbanos, la 

Ǣșʋǩǅǩṽɵǰṽɭǰǩǰ̘ȼǰṽǰȼṽȺǅʪɇṽ
como epicentro cultural y 

contemporáneo, manteniendo 

su esencia clásica, pero 

mirando decididamente al 

futuro.

108_ Entertainment

La agenda que no te puedes 

perder para tu tiempo libre.

112_ Convéncete y triunfa

¨ǅṽdʋțǅṽǩǰṽ ɭșɵʃɈʃǰȱǰɵṽɪǅɭǅṽ
la autopersuasión de Jay 

Heinrichs enseña cómo usar 

técnicas de retórica para 

transformar desafíos en 

oportunidades y alcanzar 

nuestra mejor versión.

80
100 años del arquitecto de Dios

En junio se conmemora el centenario de la muerte de Antoni 

dǅʋǩțḫṽJɵʃǰṽǅȼșʣǰɭɵǅɭșɇṽɪɇȼǰṽǰȼṽʣǅȱɇɭṽɵʋṽȱǰȋǅǩɇṽǅɭɬʋșʃǰǢʃɈȼșǢɇḬṽ
ǩǰǢȱǅɭǅǩɇṽâǅʃɭșȺɇȼșɇṽǩǰṽȱǅṽlʋȺǅȼșǩǅǩḬṽʪṽɵʋṽșȼ̙ʋǰȼǢșǅṽ
perdurable en la cultura y el turismo internacional.

Radiografía del mercado del automóvil

Las marcas chinas ya suponen el 10,1% del total de 

matriculaciones en España, el 25,7% son ventas a 

través de renting y los conductores buscan sobre 

todo SUV híbridos.

56
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Valor para crear valor

CaixaBank Wealth Management, 

reconocido por Euromoney en el

2026 como Mejor Banca Privada

en España y Mejor Banca Privada 

en Gestión Discrecional de 

Carteras en España.

Personas, visión y tecnología, para 

una gestión patrimonial única.

Gracias a nuestros clientes 

por hacerlo posible.

Mejor Banca
Privada
en España
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n el marco de su designación por la UNESCO y la Unión Internacional de Arquitectos (UIA) como Capital Mundial 

de la Arquitectura 2026, Barcelona vive en mayo uno de los momentos más intensos de su programación, con 

exposiciones como La construcción de la metrópoli y Seny i rauxa. 150 años de arquitectura catalana, junto a iniciativas como 

Catalunya Open Wood, que acercan al público la innovación en arquitectura sostenible. Durante este mes, la ciudad 

refuerza su papel como laboratorio urbano, impulsando el debate sobre rehabilitación energética, digitalización 

y nuevos modelos constructivos, y consolidándose como un referente internacional en la transformación de las 

ǢșʋǩǅǩǰɵṽȓǅǢșǅṽʋȼṽȊʋʃʋɭɇṽȺǆɵṽǰ̘ǢșǰȼʃǰṽʪṽȓǅǡșʃǅǡȱǰḫE
Barcelona, tesoro arquitectónico
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Vista aérea de Port Vell 

en Barcelona
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l Balloon Museum aterriza 

en Madrid con Eupho ia. Art 

Is In The Air, una innovadora 

exposición que transforma el 

aire en elemento escultórico 

y sensorial, inaugurada en el Recinto 

Ferial de la Casa de Campo. La muestra 

reúne 14 instalaciones de gran formato 

creadas por destacados artistas 

internacionales como Philippe Parreno 

y Rafael Lozano-Hemmer, invitando al 

público a interactuar activamente con 

las obras en una experiencia inmersiva. 

Tras conquistar ciudades como Nueva 

York, Londres o París, este fenómeno 

global propone una nueva forma de 

entender el arte contemporáneo, 

ǩɇȼǩǰṽȱɇṽșȼ̙ǅǡȱǰṽʪṽȱɇṽǰʃǱɭǰɇṽɵǰṽ
convierten en vehículos de emoción, 

ɪǅɭʃșǢșɪǅǢșɈȼṽʪṽɭǰ̙ǰʩșɈȼṽɵɇǡɭǰṽȱǅṽ
sociedad actual.

SUMÉRGETE EN LO ETÉREO

Balloon Museum,  Madrid

hasta el 6 de septiembre

Más información:

Balloonmuseum.world

E

E
X

H
IB

IT
IO

N  Eupho ia. 
Art Is In The Air
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1.	 Euphoria ñ Balloon Museum, 10 agosto, de 

Hyperstudio

2.	 Euphoria ñ Balloon Museum, ìInvisible Balletî, de 

Hyperstudio & Mauro Pace

3.	 Balloon Museum ñ ìOvoidsî, de SpY

4.	 Euphoria ñ Balloon Museum, ìThe Me That Becomes 

Through Youî, de Alex Schweder

5.	 Euphoria ñ Balloon Museum, ìCrazy Love for 

Polygonsî, de Cyril Lancelin
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Inditex: La bolsa como pasarela
25 años de su salida a bolsa, 

Inditex se consolida como uno 

de los mayores casos de éxito 

del mercado español frente a 

otras compañías que debutaron 

en 2001. Desde su estreno el 23 de mayo 

de ese año, el grupo fundado por Amancio 

Ortega ha multiplicado su valor bursátil 

cerca de un 1.800%, impulsado por su 

expansión global y un modelo de negocio 

ǅȱʃǅȺǰȼʃǰṽɭǰȼʃǅǡȱǰḬṽǅȱǢǅȼʴǅȼǩɇṽǡǰȼǰ̘Ǣșɇɵṽ
récord de 6.220 millones de euros en su 

último ejercicio. En contraste, Iberia tuvo 

un recorrido más breve en el parqué y 

dejó de cotizar en 2011 tras su integración 

en IAG, mientras que Banco Sabadell ha 

experimentado una evolución más volátil, 

ȺǅɭǢǅǩǅṽɪɇɭṽȱǅṽǢɭșɵșɵṽ̘ȼǅȼǢșǰɭǅṽǩǰṽᶠᶞᶞᶦṽ
y los cambios en el sector bancario. Esta 

ǩșʣǰɭȋǰȼǢșǅṽɭǰ̙ǰȪǅṽǢɈȺɇḬṽɪǰɵǰṽǅṽǢɇȺɪǅɭʃșɭṽ
contexto de salida, la evolución bursátil 

depende en gran medida del sector y de 

la capacidad de crecimiento sostenido de 

cada compañía.

A
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Volar en silencio

ve Air Mobility avanza con su innovador eVTOL, una 

aeronave 100% eléctrica diseñada para revolucionar 

la movilidad aérea urbana con un enfoque en la 

seguridad, la sostenibilidad y la experiencia del 

usuario. El vehículo, que contará inicialmente con 

piloto y capacidad para cuatro pasajeros óampliable en el 

futuro con operaciones autónomasó, incorpora ocho rotores 

ɪǅɭǅṽȺǅʩșȺșʴǅɭṽȱǅṽ̘ǅǡșȱșǩǅǩṽʪṽʋȼǅṽǢɇȼ̘ȋʋɭǅǢșɈȼ lift + cruise 

que optimiza el rendimiento en vuelo. Con una autonomía de 

ȓǅɵʃǅṽᶟᶞᶞṽȭșȱɈȺǰʃɭɇɵṽʪṽʋȼǅṽɵșȋȼș̘ǢǅʃșʣǅṽɭǰǩʋǢǢșɈȼṽǩǰȱṽɭʋșǩɇṽ
frente a helicópteros tradicionales, este modelo busca cubrir la 

gran mayoría de misiones urbanas, ofreciendo un transporte 

ǰ̘ǢșǰȼʃǰḬṽɵșȱǰȼǢșɇɵɇṽʪṽɭǰɵɪǰʃʋɇɵɇṽǢɇȼṽǰȱṽȺǰǩșɇṽǅȺǡșǰȼʃǰḫṽ
Eveairmobility.com 
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El sector de los data centers en España se prepara para una 

década de fuerte expansión. Según el Informe Anual 2025 del Sector de 

los Centros de Datos en España de SpainDC, se prevé una inversión de 

hasta 66.900 millones de euros y la creación de más de 16.000 

empleos hasta 2030, impulsada por la digitalización, el crecimiento del 

cloud y el auge de la inteligencia artificial. Sin embargo, el desarrollo de esta 

industria estratégica se enfrenta a una creciente incertidumbre regulatoria 

y a limitaciones en el acceso a la red eléctrica, factores que podrían frenar 

proyectos o desviar inversiones hacia otros países.
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La gran apuesta 
tecnológica

Situación actual:

439 MW
de potencia IT instalada

~100
centros de datos 

(colocación + hiperescala)

7.500
empleos en el sector 

+24%
Crecimiento anual de capacidad

Madrid
principal hub digital
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Previsiones 2030:

España
se consolida
como hub digital
europeo emergente

16.300
EMPLEOS

en el sector

7.300
MILLONES DE EUROS

Impacto anual en el PIB

2.537 MW
DE POTENCIA IT

(Multiplicando

por seis la de 2025)

25.000
MILLONES DE EUROS

en construcción

66.900
MILLONES DE EUROS

de inversión total

Tres posibles 

escenarios de crecimiento

sin cambios 
2.537 / +42% de 2025

16,1 / +23% de 2025

16,3/ +15% de 2025

7,3/ +23% de 2025

restrictivo
1.752 / +32% de 2025

8,8 / +10% de 2025

11,1/ +7% de 2025

4,4/ +11% de 2025

favorable
2.926 / +46% de 2025

 20,6 / +30% de 2025

18,9/ +19% de 2025

10,2/ +31% de 2025

Potencia IT 

(en MW)

Inversión total

(miles de mill. de Ä)

Impacto en el empleo

(x 1.000)

Impacto en el PIB

(miles de mill. de Ä)
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WHO said WHAT?

MELANIE PERKINS

CEO DE CANVA

ìTodas las ideas y conceptos 

necesitan pasar del caos a la 

claridad, y el trabajo de un líder 

es facilitar esa transiciónî

ROBERT T. KIYOSAKI

EMPRESARIO Y ESCRITOR

ìEl fracaso derrota a los 

perdedores, el fracaso inspira a 

los ganadoresî

TAYLOR SWIFT

CANTANTE 

Y COMPOSITORA

ìTienes que darte el 

permiso de fallar. Todas mis 

malas ideas son las que, 

después, me han llevado a 

las buenasî

Los managers les dicen 
a las personas qué 
hacer, mientras que
los líderes les inspiran 
para hacerloî

VIRGINIA ROMETTY

JEFF WEINER

EX CEO DE IBM

ìAprendí a arriesgarme 

a hacer cosas nuevas. El 

crecimiento y la comodidad 

no pueden coexistirî

CHAIRMAN DE LINKEDIN
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En Bilbao ëse cocinaí el futuro
a ciudad de Bilbao acogerá 

los días 27 y 28 de mayo la 

edición de Expo FoodTech 

2026, un encuentro 

internacional que reunirá 

a más de 8.000 profesionales de la 

industria alimentaria para analizar los 

principales retos y oportunidades del 

sector. En el marco del congreso Food 

4 Future World Summit, directivos de 

grandes compañías como Frit Ravich, 

Nestlé, Danone, Ferrero, Deoleo y 

Campofrío participarán en distintas 

sesiones para debatir sobre innovación 

ʃǰǢȼɇȱɈȋșǢǅḬṽɵɇɵʃǰȼșǡșȱșǩǅǩṽʪṽǰ̘ǢșǰȼǢșǅṽ
en los procesos productivos. El evento, 

que se celebrará junto a Pick&Pack

for Food Industry 2026, incluirá 

además una zona expositiva con 

más de 250 empresas y más de 400 

soluciones tecnológicas aplicadas

al procesado, automatización, 

logística y packaging alimentario. 

Expofoodtech.com

L

E
V
E
N
T



ENDESA

Gianni Vittorio 
Armani

EUSKALTEL

Jasone
Altuna

LíORÉAL

Guillaume 
Sonolet

FOUR SEASONS HOTEL 
MADRID

Patrick
Pollak

Director general 
de Productos 

de Gran Consumo
Vicepresidente regional 

y director general Directora general CEO
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dʋșȱȱǅʋȺǰṽíɇȼɇȱǰʃṽ̘Ǣȓǅṽ
ǢɇȺɇṽǩșɭǰǢʃɇɭṽȋǰȼǰɭǅȱṽǩǰṽ
ȱǅṽǩșʣșɵșɈȼṽǩǰṽâɭɇǩʋǢʃɇɵṽǩǰṽ
dɭǅȼṽ;ɇȼɵʋȺɇṽǩǰṽ Ṝ̈¿ɭǱǅȱṽ
ɪǅɭǅṽJɵɪǅɆǅṽʪṽâɇɭʃʋȋǅȱḬṽ
ǢǅɭȋɇṽɬʋǰṽǅɵʋȺșɭǆṽǰȱṽᶟṽ
ǩǰṽȪʋȼșɇḫṽíʋɵʃșʃʋʪǰṽǅṽ ȼǅṽ
£ǅʋɭǰȋʋșʴǅɭḬṽɬʋǰṽɪǅɵǅṽǅṽ
ɪɭǰɵșǩșɭṽǰȱṽǢȱʌɵʃǰɭṽșǡǱɭșǢɇḫṽ
;ɇȼṽȺǆɵṽǩǰṽǩɇɵṽǩǱǢǅǩǅɵṽ
ǰȼṽǰȱṽȋɭʋɪɇṽʪṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽ
șȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱṽǰȼṽȺǰɭǢǅǩɇɵṽ
ǢɇȺɇṽ£ǅɪɈȼṽʪṽ ɭȋǰȼʃșȼǅḬṽ
ǰȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽȱșǩǰɭǅɭǆṽȱǅṽ
ǰɵʃɭǅʃǰȋșǅṽɪǅɭǅṽǅǢǰȱǰɭǅɭṽ
ǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇḬṽșȺɪʋȱɵǅɭṽ
ȱǅṽșȼȼɇʣǅǢșɈȼḬṽɭǰȊɇɭʴǅɭṽ
ǰȱṽɪɇɵșǢșɇȼǅȺșǰȼʃɇṽǩǰṽ
ȱǅɵṽȺǅɭǢǅɵṽǩǰṽȱǅṽ̘ɭȺǅṽʪṽ
Ǣɇȼɵɇȱșǩǅɭṽǰȱṽȱșǩǰɭǅʴȋɇ 

ǰȼṽǰȱṽȺǰɭǢǅǩɇḫṽ

JȼǩǰɵǅṽȼɇȺǡɭǅṽǅṽdșǅȼȼșṽ
Ěșʃʃɇɭșɇṽ ɭȺǅȼșṽǢɇȺɇṽ
ǢɇȼɵǰȪǰɭɇṽǩǰȱǰȋǅǩɇḬṽǰȼṽ
ɵʋɵʃșʃʋǢșɈȼṽǩǰṽ£ɇɵǱṽ:ɇȋǅɵḬṽ
ɬʋǰṽǩǰȪǅṽǰȱṽǢǅɭȋɇṽʃɭǅɵṽȺǆɵṽ
ǩǰṽʋȼǅṽǩǱǢǅǩǅṽǅȱṽȊɭǰȼʃǰṽ
ʪṽɪǅɵǅɭǆṽǅṽɵǰɭṽǢɇȼɵǰȪǰɭɇṽ
ǰʩʃǰɭȼɇḫṽJȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽ
șʃǅȱșǅȼɇḬṽǢɇȼṽɪǰɭ̘ȱṽʃǱǢȼșǢɇṽ
ʪṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽǰȼṽɭǰǩǰɵṽ
ǰṽșȼȼɇʣǅǢșɈȼṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽ
JȼǰȱḬṽǅɵʋȺșɭǆṽǰȱṽȱșǩǰɭǅʴȋɇṽ
ɪǅɭǅṽǩǅɭṽǢɇȼʃșȼʋșǩǅǩṽǅṽ
ȱǅṽǰɵʃɭǅʃǰȋșǅṽǩǰȱṽȋɭʋɪɇṽʪṽ
ɭǰȊɇɭʴǅɭṽǰȱṽȼǰȋɇǢșɇṽɭǰȋʋȱǅǩɇḫṽ
JȱṽɭǰȱǰʣɇṽȺǅɭǢǅṽʋȼǅṽȼʋǰʣǅṽ
ǰʃǅɪǅṽǰȼṽȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅḬṽ
ǢɇȼṽȊɇǢɇṽǰȼṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽ
ʪṽǰɵʃǅǡșȱșǩǅǩḬṽșȺɪʋȱɵǅȼǩɇṽ
ȱǅṽȺɇǩǰɭȼșʴǅǢșɈȼṽǩǰṽȱǅɵṽ
șȼȊɭǅǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅɵḫ

cɇʋɭṽíǰǅɵɇȼɵṽlɇʃǰȱṽ²ǅǩɭșǩṽ
șȼǢɇɭɪɇɭǅṽǅṽâǅʃɭșǢȭṽâɇȱȱǅȭṽ
ǢɇȺɇṽʣșǢǰɪɭǰɵșǩǰȼʃǰṽ
ɭǰȋșɇȼǅȱṽʪṽǩșɭǰǢʃɇɭṽȋǰȼǰɭǅȱḬṽ
ǰȼṽʋȼǅṽȼʋǰʣǅṽǰʃǅɪǅṽɪǅɭǅṽǰȱṽ
ǰɵʃǅǡȱǰǢșȺșǰȼʃɇḫṽ;ɇȼṽǢǰɭǢǅṽ
ǩǰṽᶡᶞṽǅɆɇɵṽǰȼṽȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅṽ
ʪṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽșȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱṽ
ǰȼṽ´ɇɭʃǰǅȺǱɭșǢǅḬṽ ɵșǅṽʪṽ
JʋɭɇɪǅḬṽǰȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽǅɵʋȺǰṽ
ǰȱṽɭǰʃɇṽǩǰṽǢɇȼɵɇȱșǩǅɭṽǰȱṽ
ɪɇɵșǢșɇȼǅȺșǰȼʃɇṽǩǰȱṽȓɇʃǰȱṽ
ǢɇȺɇṽɭǰȊǰɭǰȼʃǰṽǩǰȱṽȱʋȪɇṽ
ʋɭǡǅȼɇḫṽíʋṽȱȱǰȋǅǩǅṽɵǰṽ
ǰȼȺǅɭǢǅṽǰȼṽȱǅṽǰɵʃɭǅʃǰȋșǅṽ
ǩǰṽɵǰȋʋșɭṽǰȱǰʣǅȼǩɇṽȱǅṽ
ǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽǩǰȱṽǢȱșǰȼʃǰḬṽ
șȺɪʋȱɵǅɭṽȱǅṽɪǰɭɵɇȼǅȱșʴǅǢșɈȼṽ
ʪṽȊɇɭʃǅȱǰǢǰɭṽɵʋṽɪɭɇɪʋǰɵʃǅṽ
ǩșȊǰɭǰȼǢșǅȱṽǰȼṽʋȼṽȺǰɭǢǅǩɇṽ
ǢǅǩǅṽʣǰʴṽȺǆɵṽǢɇȺɪǰʃșʃșʣɇḫ

²ǅɵ¿ɭǅȼȋǰṽȼɇȺǡɭǅṽǅṽ
£ǅɵɇȼǰṽ ȱʃʋȼǅṽǩșɭǰǢʃɇɭǅṽ
ȋǰȼǰɭǅȱṽǩǰṽJʋɵȭǅȱʃǰȱṽʪṽ
ɭǰɵɪɇȼɵǅǡȱǰṽǩǰȱṽȼǰȋɇǢșɇṽ
ǰȼṽJʋɵȭǅǩșṽʪṽ´ǅʣǅɭɭǅḬṽǰȼṽ
ɵʋɵʃșʃʋǢșɈȼṽǩǰṽ£ɇȼṽ ȼǩǰɭṽ
ǩǰṽȱǅɵṽcʋǰȼʃǰɵḫṽ ɵʋȺșɭǆṽ
ǰȱṽǢǅɭȋɇṽǰȱṽᶟṽǩǰṽȪʋȼșɇṽʪṽɵǰṽ
șȼǢɇɭɪɇɭǅɭǆṽǅȱṽǢɇȼɵǰȪɇṽǩǰṽ
ǅǩȺșȼșɵʃɭǅǢșɈȼḫṽ ȱʃʋȼǅṽ
ǢʋǰȼʃǅṽǢɇȼṽȺǆɵṽǩǰṽᶠᶣṽ
ǅɆɇɵṽǩǰṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽǰȼṽ
ǢɇȼɵʋȱʃɇɭțǅṽʪṽʃǰǢȼɇȱɇȋțǅṽǰȼṽ
̘ɭȺǅɵṽǢɇȺɇṽ ǢǢǰȼʃʋɭǰṽɇṽ
âʤ;ḬṽȱșǩǰɭǅɭǆṽȱǅṽǰʣɇȱʋǢșɈȼṽ
ǩǰȱṽȼǰȋɇǢșɇṽɪǅɭǅṽɭǰȊɇɭʴǅɭṽɵʋṽ
ɪɇɵșǢșɇȼǅȺșǰȼʃɇṽǰȼṽǰȱṽȼɇɭʃǰṽ
ǩǰṽJɵɪǅɆǅḬṽșȺɪʋȱɵǅȼǩɇṽȱǅṽ
șȼȼɇʣǅǢșɈȼṽʪṽǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽ
ǰȼṽǰȱṽǆȺǡșʃɇṽǩǰṽȱǅɵṽ
ʃǰȱǰǢɇȺʋȼșǢǅǢșɇȼǰɵḫṽ

CAPTAR TALENTO

£ɇɵǱṽBǅʋǩǱȼṽǰɵṽ̘ǢȓǅǩɇṽǢɇȺɇṽǩșɭǰǢʃɇɭṽ
̘ȼǅȼǢșǰɭɇṽǩǰṽ ɭǰɵǡǅȼȭṽǰȼṽʋȼṽȺɇȺǰȼʃɇṽ

ǢȱǅʣǰṽȺǅɭǢǅǩɇṽɪɇɭṽȱǅṽǰȪǰǢʋǢșɈȼṽǩǰṽɵʋṽPlan 

Estratégico 2026-2028ḫṽ;ɇȼṽȺǆɵṽǩǰṽᶠᶣṽǅɆɇɵṽ
ǩǰṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅḬṽɪɭɇǢǰǩǰṽǩǰṽ;ǰʃǰȱǰȺḬṽǩɇȼǩǰṽ
ȱșǩǰɭǅǡǅṽǢɇȼʃǅǡșȱșǩǅǩṽʪṽȋǰɵʃșɈȼṽ̘ȼǅȼǢșǰɭǅḫ

IMPULSO EUROPEO

ȼǩɭǰʤṽěșȱȭșȼɵɇȼṽǰɵṽ̘ǢȓǅǩɇṽǢɇȺɇṽɵɇǢșɇṽ
ǩșɭǰǢʃɇɭṽɪǅɭǅṽJʋɭɇɪǅṽǩǰṽíɬʋșɭǰṽâǅʃʃɇȼṽ

:ɇȋȋɵḫṽíɇǢșɇṽǰȼṽ¨ɇȼǩɭǰɵṽǩǰɵǩǰṽᶠᶞᶞᶡṽʪṽǅǢʃʋǅȱṽ
ɭǰɵɪɇȼɵǅǡȱǰṽǰʋɭɇɪǰɇṽǩǰȱṽǆɭǰǅṽǩǰṽâɭɇɪșǰǩǅǩṽ
rȼʃǰȱǰǢʃʋǅȱṽʪṽûǰǢȼɇȱɇȋțǅḬṽǢʋǰȼʃǅṽǢɇȼṽǅȺɪȱșǅṽ
ǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽǰȼṽǅɵǰɵɇɭǅȺșǰȼʃɇṽǅṽǰȺɪɭǰɵǅɵḫ

LIDERAZGO FEMENINO

ûǰǢȼșǡǰɭșǅṽȼɇȺǡɭǅṽǅṽåɇɵǅȱțǅṽdșȱṌ ȱǡǅɭǰȱȱɇɵṽ
ǢɇȺɇṽȼʋǰʣǅṽɪɭǰɵșǩǰȼʃǅḬṽǢǅɭȋɇṽɬʋǰṽǅɵʋȺșɭǆṽǰȼṽ
Ȫʋȼșɇṽʃɭǅɵṽȱǅṽ ɵǅȺǡȱǰǅṽdǰȼǰɭǅȱṽɪɭǰʣșɵʃǅṽɪǅɭǅṽ
Ȫʋȼșɇḫṽ;ɇȼṽȺǆɵṽǩǰṽᶡᶞṽǅɆɇɵṽǩǰṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽǰȼṽ
ɵɇɵʃǰȼșǡșȱșǩǅǩṽʪṽǢɇȼɵʋȱʃɇɭțǅḬṽɵǰṽǢɇȼʣǰɭʃșɭǆṽǰȼṽȱǅṽ
ɪɭșȺǰɭǅṽȺʋȪǰɭṽǰȼṽȱșǩǰɭǅɭṽȱǅṽɪǅʃɭɇȼǅȱḫ

ACELERAR EL RETAIL

£ǅșȺǰṽíǅȺɪțɇṽɵǰɭǆṽǰȱṽȼʋǰʣɇṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡȱǰṽǩǰṽ
ɭǰʃǅșȱṽɪǅɭǅṽJɵɪǅɆǅṽʪṽâɇɭʃʋȋǅȱṽǩǰṽ£ġí¥Ḭṽǰȼṽ
ȱțȼǰǅṽǢɇȼṽɵʋṽɪȱǅȼṽǩǰṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǰȼṽȱǅṽɭǰȋșɈȼḫṽ
JȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽǅɵʋȺșɭǆṽȱǅṽȺșɵșɈȼṽǩǰṽȱșǩǰɭǅɭṽȱǅṽ
ǰʣɇȱʋǢșɈȼṽǩǰȱṽǢǅȼǅȱṽɭǰʃǅșȱḬṽɭǰȊɇɭʴǅɭṽȱǅṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽ
ǩǰṽǢȱșǰȼʃǰṽʪṽǅȱșȼǰǅɭṽȱǅṽǰɵʃɭǅʃǰȋșǅṽǢɇȺǰɭǢșǅȱḫ
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Renault refuerza su 

comunicación en España 

y nombra a Elisa Pérez 

Garabatos como PR Manager, 

incorporándose al equipo de 

comunicación y reportando 

a José Antonio León Capitán. 

Con cerca de dos décadas de 

experiencia en comunicación 

corporativa y de producto, ha 

desarrollado su trayectoria 

en organizaciones y 

multinacionales como 

ASICS o Philip Morris. Su 

llegada busca reforzar la 

estrategia de relaciones 

públicas en un contexto de 

transformación del sector, 

ȺǅɭǢǅǩɇṽɪɇɭṽȱǅṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼḬṽ
la digitalización y la evolución 

del ecosistema mediático.

Jorge Manent es elegido 

consejero delegado de 

Renta Corporación, en 

sustitución de David Vila, 

que continuará al frente 

del área patrimonial. 

Procedente de CriteriaCaixa, 

donde era director 

de inversiones, y con 

experiencia en Grupo Agbar, 

asumirá el liderazgo con 

el objetivo de impulsar 

el crecimiento, reforzar 

el modelo de negocio y 

explorar oportunidades en 

el mercado inmobiliario, con 

ȊɇǢɇṽǰȼṽȱǅṽǩșʣǰɭɵș̘ǢǅǢșɈȼṽǩǰṽ
activos, la generación de 

valor a largo plazo 

y la adaptación a las 

nuevas dinámicas.

Gabriel Ladaria es el nuevo 

director de Marketing y 

Comunicación de ING 

para España y Portugal. 

Procedente de IKEA, donde 

lideraba la estrategia de 

marketing, comunicación 

y cliente. Desde su nueva 

posición, liderará una 

división de nueva creación 

que integra ambas 

áreas, reportando al CEO 

regional, Alfonso Tolcheff, 

ǢɇȼṽǰȱṽɇǡȪǰʃșʣɇṽǩǰṽʋȼș̘Ǣǅɭṽ
la gestión de marca y 

comunicación, ganar 

coherencia estratégica 

y adaptarse a un entorno 

̘ȼǅȼǢșǰɭɇṽǢǅǩǅṽʣǰʴṽȺǆɵṽ
competitivo y orientado 

al cliente.

Puy du Fou España propone 

el nombramiento de Íñigo 

Méndez de Vigo como 

vicepresidente, decisión 

que será votada en la junta 

de accionistas prevista 

para el próximo 24 de junio. 

El exministro sustituirá a 

Jesús Sainz, quien pasará a 

ocupar una vicepresidencia 

ȓɇȼɇɭț̘ǢǅṽʃɭǅɵṽʋȼǅṽǩǱǢǅǩǅṽ
en la compañía. Con amplia 

trayectoria institucional y 

experiencia en el ámbito 

cultural, Méndez de 

Vigo se incorpora en un 

momento de crecimiento 

del parque temático, con 

el objetivo de reforzar su 

gobernanza y consolidar su 

posicionamiento.

REFORZAR POSICIONAMIENTO
Dircom nombra a Nieves Rey como directora 

general, en el inicio del nuevo mandato 

presidido por Joaquín Mouriz. Con más de 20 

años de experiencia, asume el cargo con el 

objetivo de reforzar el posicionamiento de la 

asociación como referente en comunicación.

RELEVO EN MARCHA
Lufthansa Group vota el nombramiento 

de Johannes Teyssen como presidente del 

consejo de supervisión en su próxima junta 

general anual. El directivo, exCEO de E.ON, 

sucederá a Karl-Ludwig Kley tras completar 

su mandato. 

NUEVA ETAPA 
Boomerang TV nombra a Ignacio Soto Pérez 

como consejero delegado, en una nueva etapa 

dentro del grupo Mediawan. El directivo, con 

amplia experiencia en medios, contenidos y 

producción audiovisual, reportará a la directora 

de contenidos del grupo, Elisabeth díArvieu.

PESO DE LA EXPERIENCIA
Alfonso Gómez es el nuevo consejero 

delegado de HSBC Swiss Private Bank 

y máximo responsable, sustituyendo 

así a Daniel Calado, que ejercía de 

forma interina y retomará sus funciones 

̘ȼǅȼǢșǰɭǅɵḫṽ
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Con la meta de abrir más de 50 
nuevas franquicias en 2026 

y mantener una inversión anual en torno al 2,5%

de sus ventas, la CEO del grupo de distribución, 

detalla una hoja de ruta que le permita 

acercarse al 6% de cuota de mercado

en los próximos años 

CRECER SÍ,
pero con

DISCIPLINA

Texto de José A. Puglisi

Grupo Eroski

Rosa Carabel
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ROSA CARABEL

Es la actual CEO del 

Grupo Eroski (desde 

2022) y la primera mujer 

en dirigir esta cooperativa 

de distribución en sus 55 

años de historia
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En un momento en el que la distribución alimentaria re-

define sus reglas de juego, Grupo Eroski afronta una nueva 

etapa con el foco claramente puesto en el crecimiento soste-

nible y la transformación de su modelo. Superado el endeu-

damiento de los últimos años, la compañía dirige ahora sus 

esfuerzos hacia la expansión en territorios clave, el impulso 

del modelo de franquicia y una apuesta decidida por la efi-

ciencia logística y la digitalización. En esta entrevista, Rosa 

Carabel, su CEO, desgrana cómo la firma encara el futuro 

con una estrategia que combina proximidad, tecnología y 

valor para el cliente, en un entorno cada vez más compe-

titivo. 

Eroski ha reforzado su actividad en un contexto 

muy exigente. ¿A qué lo atribuye? ¿Cuánto hay de 

gestión y cuánto de coyuntura inflacionaria? 

Hay una parte de contexto que es evidente, pero creo 

que sería un error atribuir la evolución reciente del negocio 

a la inflación o a factores externos. En nuestro caso, hay un 

trabajo muy consistente detrás, desde hace mucho tiempo, 

especialmente en términos de disciplina operativa, control 

financiero y evolución de la propuesta comercial.  

Desde finales de 2021 hemos hecho un esfuerzo muy 

relevante por contener los precios y trasladar ahorro a las 

familias, incluso en un entorno de costes crecientes. Al mis-

mo tiempo, hemos reforzado palancas clave como la marca 

propia, el producto fresco y el producto local, que forman 

parte de nuestra identidad comercial, y hemos avanzado 

en la digitalización del negocio. Hoy contamos con herra-

mientas de analítica avanzada e inteligencia artificial que 

nos permiten mejorar la previsión de la demanda, optimi-

zar el surtido o afinar la gestión logística. 

Todo esto, combinado con la reordenación de nuestra 

estructura financiera, nos ha permitido una mayor capaci-

dad de adaptación al comportamiento de las personas con-

sumidoras, comportamiento que ha cambiado de forma 

muy significativa en los últimos años. Esto es lo que real-

mente explica la mejora de resultados.

¿Es sostenible este crecimiento cuando los pre-

cios se estabilicen o incluso bajen? 

El crecimiento solo es sostenible si está basado en una 

propuesta de valor sólida y coherente en el tiempo. Y eso va 

mucho más allá del precio. Es cierto que el contexto recien-

te ha reforzado la sensibilidad al precio, pero lo que estamos 

viendo es que la persona consumidora busca cada vez más 

un equilibrio: quiere ahorrar, pero también quiere calidad, 

confianza, conveniencia y una experiencia de compra adap-

tada a su realidad. 

¿Temen una guerra de precios en los próximos 

años?

La competencia en el sector es estructuralmente muy in-

tensa y lo seguirá siendo, pero nuestra estrategia no pasa por 

entrar en dinámicas de corto plazo, sino por construir una 

propuesta equilibrada y diferencial. Apostamos por combi-

nar una política de precios competitiva con una oferta de 

surtido amplio, que incluye marca propia, marcas de fabri-

cante, frescos de calidad y una fuerte presencia de produc-

to local. Por tanto, más que preocuparnos por una posible 

guerra de precios, lo que nos ocupa es no depender exclusi-

vamente del precio como único eje competitivo, sino seguir 

construyendo valor para la clientela de forma sostenida. 

Compiten contra gigantes como Mercadona o 

Carrefour. ¿Dónde puede ganar Eroski realmente? 

Nosotros partimos de una premisa clara: no queremos 

replicar modelos que no son el nuestro. Mercadona es un 

competidor excelente, con un liderazgo fuerte y con un po-

sicionamiento muy definido, pero responde a un mode-

lo diferente. Nuestra forma de competir pasa por reforzar 

aquello que nos hace relevantes: la capacidad de elección, 

una propuesta equilibrada entre marca propia y de fabrican-

te, el peso del producto local y una relación de cercanía con 

el cliente, entre otros.  

Además, nuestro modelo cooperativo nos aporta una vi-

sión a largo plazo y una conexión muy directa con el te-

rritorio y con las personas. Esa cercanía se traduce en una 

mejor adaptación a las necesidades de cada entorno y ©
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UNA MUJER QUE LE HA SERVIDO 

DE INSPIRACIÓN PARA SU FORMA 

DE GESTIONAR

No podría hablar de una persona 

en concreto, me han inspirado 

muchas mujeres y muchos 

hombres a lo largo de mi vida. 

Me han inspirado mis abuelas, 

ambas emigrantes; mis padres, 

que me han transmitido valores y 

cariño; y también mis amigas, que 

son mujeres valientes y madres 

extraordinarias. En el ámbito 

profesional, las personas de mi 

equipo, que contribuyen a que yo 

sea mejor cada día. 

El mejor lugar para perderse 

durante sus vacaciones  

Galicia, sin duda. Mi origen, Italia, 

ʃǅȺǡșǱȼṽʃșǰȼǰṽʋȼṽɵșȋȼș̘ǢǅǩɇṽȺʋʪṽ
especial para mí, porque allí está 

una parte de mis raíces y es un 

lugar al que siempre me gusta 

volver.  

Un hobby que pocas personas 

conozcan de usted  

Una tumbona al sol en Galicia, con 

un libro y poco más. Es algo que 

disfruto. 

Un sueño que le falta por alcanzar  

Más que un sueño concreto, me 

motiva seguir creciendo, seguir 

aportando y contribuir a construir 

organizaciones más humanas, más 

diversas y más igualitarias. 

Una frase que le acompañe a 

diario 

ìAcción mata juicioî.

Su lista
de básicos



30

N .  2 6  M A Y O  2 0 2 6 business-people .es

C
O

V
E

R
 S

T
O

R
Y

en una propuesta más flexible. Y creemos que ahí está nues-

tra fortaleza: en ser una alternativa que combina competi-

tividad, cercanía y compromiso con el entorno, ofreciendo 

una experiencia de compra completa, de valor y adaptada 

a cada cliente. 

 Eroski arrastra una historia de endeudamien-

to. ¿Está definitivamente resuelto o sigue siendo 

un lastre estratégico? 

Hemos pasado una etapa muy larga en la que la gestión 

financiera ha sido una prioridad absoluta, y eso ha condi-

cionado muchas decisiones estratégicas. Hoy estamos en un 

escenario muy distinto. Tras la refinanciación cerrada a fi-

nales de 2025, contamos con una estructura de deuda equi-

librada, un nivel de apalancamiento razonable (en torno a 

2,2 veces EBITDA) y un calendario de vencimientos que nos 

aporta estabilidad y visibilidad a medio plazo. 

No obstante, eso no significa que dejemos de ser pru-

dentes. La disciplina financiera sigue siendo una prioridad, 

pero sí supone un cambio muy relevante: por primera vez 

en muchos años podemos centrar toda nuestra atención en 

el desarrollo del negocio, en la mejora de la propuesta co-

mercial y en el crecimiento. Ese cambio de foco es, proba-

blemente, uno de los hitos más importantes de esta etapa 

para EROSKI. 

Tras la refinanciación, ¿cuáles son las priorida-

des financieras para 2026–2030? ¿En qué áreas es-

tán concentrando la inversión actualmente? 

Nuestra prioridad es crecer, pero hacerlo con disciplina. 

Hemos aprendido mucho en estos años y ese aprendizaje 

nos lleva a avanzar con prudencia, asegurando cada paso. 

Queremos mantener un nivel de inversión en torno al 2,5% 

de las ventas, lo que nos permite seguir modernizando la 

red, abrir nuevas tiendas y reforzar áreas clave para nuestra 

competitividad. 

El crecimiento se apoyará en dos grandes ejes. Por un 

lado, el desarrollo de tiendas propias en nuestras zonas core, 

donde contamos con una posición muy sólida. Y, por otro, 

el impulso del modelo de franquicia, que nos permite cre-

cer de forma ágil en distintos territorios. En 2025 abrimos 

46 franquicias y seguimos viendo un recorrido importante 

en este ámbito. Por eso, a lo largo de este ejercicio 2026, 

prevemos abrir más de 50 nuevas franquicias, con foco en 
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exigente y diversa, busca ahorro, pero también salud, 

conveniencia, sostenibilidad, transparencia y confianza. 

Por tanto, el riesgo está en no entender esa evolución y 

seguir operando con esquemas del pasado. En algunos ca-

sos, ese error todavía se replica. 

¿Está sobrevalorado el ‘boom’ de la marca blan-

ca o aún tiene recorrido?

No lo creo. Más bien refleja un cambio estructural en 

el comportamiento de las personas consumidoras. En los 

últimos años, la marca propia ha ganado peso de forma sig-

nificativa, en torno a cinco o seis puntos desde 2022, y eso 

responde a una evolución en la percepción; ya no se elige 

solo por precio, sino también por calidad, confianza y ade-

cuación a las necesidades actuales. 

Para nosotros, la marca propia es estratégica, representa 

en torno al 36% de nuestras ventas en alimentación. Nos 

permite ofrecer una propuesta completa, desde produc-

tos básicos hasta opciones más diferenciales, y contribuir 

a construir una cesta equilibrada y accesible para todos los 

perfiles de la clientela. Además, en el entorno actual, segui-

rá teniendo un papel muy relevante en el consumo, no solo 

como herramienta de ahorro, sino como elemento de con-

fianza dentro de la propuesta comercial.  

Cataluña, País Vasco, Andalucía, Madrid, Levante, Galicia y 

Baleares, en línea con nuestra estrategia de crecimiento sos-

tenible y de proximidad. 

Además, estamos poniendo un foco especial en la logís-

tica, donde ya estamos trabajando de cara al próximo plan 

estratégico 2027–2030, con iniciativas orientadas a la auto-

matización, la eficiencia y la optimización de la red. 

¿Qué errores ha cometido el sector en la última 

década respecto al cliente? ¿Se siguen replicando? 

Creo que durante mucho tiempo hemos tendido a 

simplificar en exceso a la persona consumidora, especial-

mente en contextos de crisis, donde parecía que todo se 

reducía al precio. Sin embargo, la realidad es mucho más 

compleja. La persona consumidora actual es mucho más 

En 2026, la compañía prevé abrir más de 50 nuevas franquicias en 

Cataluña, País Vasco, Andalucía, Madrid, Levante, Galicia y Baleares

El supermercado
del futuro será más eficiente, 

más digital y más 
personalizadoî
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¿Qué impacto real está teniendo la IA en la ope-

rativa de Eroski hoy? ¿El supermercado del futuro 

tendrá menos personas? 

La IA ya está teniendo un impacto muy tangible en 

nuestro negocio. Desde hace años contamos con herra-

mientas de analítica avanzada que nos han ayudado y nos 

ayudan a mejorar la previsión de la demanda, optimizar el 

surtido, ajustar promociones o hacer más eficiente toda la 

cadena logística. Sin embargo, hay algo que no cambia y 

es que el retail es, ante todo, un negocio de personas para 

personas. La tecnología no sustituye estas relaciones, pero sí 

debería reforzarlas. 

Por eso, nuestro objetivo es dotar a las personas de me-

jores herramientas, facilitar su trabajo y permitir que se cen-

tren en tareas de mayor valor añadido, especialmente en la 

relación con la clientela. El supermercado del futuro será 

más eficiente, más digital y más personalizado, pero seguirá 

necesitando personas que aporten criterio, cercanía y con-

fianza. Es más, te diría que deseo firmemente que sea así.  

¿Dónde ve las mayores oportunidades de creci-

miento en España? 

Tenemos una hoja de ruta bastante clara. Por un lado, 

queremos seguir reforzando nuestro liderazgo en el norte, 

donde contamos con una posición muy consolidada. Por 

otro, vemos oportunidades de crecimiento en comunidades 

donde todavía tenemos recorrido, como Cataluña, Aragón, 

Cantabria, Asturias, Castilla y León o La Rioja, donde esta-

mos intensificando nuestra presencia. 

Un eje relevante dentro de ese crecimiento es el desa-

rrollo de nuestro modelo de franquicia. Contamos con una 

propuesta de valor sólida, basada en relaciones de partena-

riado a largo plazo con nuestros franquiciados, con quienes 

construimos proyectos compartidos. Además, a nivel glo-

bal, nuestro objetivo es aumentar cuota de mercado y acer-

carnos al 6% en los próximos años. Somos conscientes de 

que se trata de un mercado muy maduro y altamente com-

petitivo, pero creemos que tenemos las herramientas nece-

sarias para seguir creciendo de forma sostenida.  

¿Qué otras medidas podría tomar el Gobierno 

para impulsar el desarrollo del sector durante los 

próximos años? 

Es un contexto complejo y cualquier medida debe te-

ner en cuenta el equilibrio de toda la cadena de valor. Des-

de nuestro punto de vista, hay medidas que han demostra-

do ser eficaces, como la reducción del IVA en determinados 

momentos, porque tienen un impacto directo en la cesta 

de la compra y ayudan a proteger el poder adquisitivo de 

las familias. En cambio, otras, como la intervención directa 
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años de historia. Por eso creo que el avance pasa por inte-

grar la igualdad en la cultura, en los procesos y en la toma 

de decisiones del día a día, más que por abordarla como una 

iniciativa puntual. 

Por otro lado, también es importante trabajar en la co-

rresponsabilidad y en la conciliación, porque son factores 

clave para que el talento femenino pueda desarrollarse ple-

namente. Y lo que tenemos que tener claro como organi-

zación, como sociedad o como personas individuales es 

que hemos avanzado, pero queda mucho por hacer, y no 

se puede bajar la guardia nunca. Porque perder lo avanzado 

es fácil, lo contrario, muy complicado. Es algo que personal-

mente que me ocupa y que casi diría es uno de mis propósi-

tos personales, además de profesionales. 

¿Quién está mejor posicionado para liderar el 

sector en España dentro de 5 años? ¿Dónde estará 

Eroski dentro de esos cinco años? 

El liderazgo en este sector no se va a definir única-

mente por tamaño, sino por capacidad de adaptación. 

Las compañías que sean capaces de entender mejor a la 

persona consumidora, de operar con eficiencia y de man-

tener una propuesta coherente en el tiempo serán las que 

lideren el mercado. 

En nuestro caso, queremos consolidar una posición 

más fuerte, crecer en cuota y seguir siendo una referencia 

en proximidad, calidad y confianza. Todo ello sin perder 

nuestra identidad como cooperativa, que es uno de nues-

tros principales elementos diferenciales. 

¿Qué le gustaría que dijeran de su liderazgo 

dentro de 10 años? 

Me gustaría que dijeran que contribuí a consolidar una 

etapa de crecimiento, pero sin perder la esencia de lo que es 

EROSKI, que lo hicimos desde la coherencia, desde una vi-

sión a largo plazo y poniendo siempre a las personas en el 

centro: a los equipos, a las personas consumidoras y al en-

torno en el que operamos. 

Al final, creo que el liderazgo tiene mucho que ver 

con eso, con construir proyectos sólidos que perduren 

en el tiempo y que generen valor más allá de los resulta-

dos económicos. 

de precios, generan muchas dudas en un mercado de libre 

competencia, tanto por su viabilidad como por sus efectos 

a medio plazo. 

¿Dónde habría que poner el foco?

Creemos que es importante avanzar hacia un marco re-

gulatorio más realista. El sector está afrontando un volumen 

muy elevado de normativa que requiere inversiones y adap-

tación operativa, por lo que es clave acompasar los obje-

tivos regulatorios con la realidad del sector para que sean 

sostenibles y efectivos. Pero más allá de las medidas coyun-

turales, hay cuestiones de fondo que creemos que es impor-

tante abordar. Una de ellas es el reconocimiento del propio 

sector. La distribución alimentaria es un sector tractor, es-

trechamente vinculado al sector primario y clave para ga-

rantizar el abastecimiento y la soberanía alimentaria, y sin 

embargo no siempre se percibe así.

También creemos que es necesario avanzar en el pres-

tigio del retail de alimentación como ámbito profesional. 

Es un sector con un enorme potencial de desarrollo de ca-

rrera, que requiere perfiles muy diversos y cualificados a lo 

largo de toda la cadena de valor. Por eso, sería muy positivo 

avanzar hacia modelos formativos más estructurados, como 

ocurre en otros países, donde el comercio de alimentación 

cuenta con itinerarios profesionales específicos. 

En definitiva, más allá del corto plazo, de la incerti-

dumbre en la que vivimos y las medidas coyunturales 

para mitigar posibles impactos, hay una oportunidad 

para reforzar el reconocimiento, la profesionalización y 

el desarrollo de un sector que tiene un papel esencial en 

la economía y en la sociedad. 

En Eroski, el 77% de la plantilla son mujeres. 

¿Cuáles considera que son las principales barreras 

para el liderazgo femenino dentro del sector? 

La principal barrera sigue siendo cultural. En un sector 

como el nuestro, donde la presencia femenina es mayorita-

ria, esa realidad no siempre se traslada a los niveles de ma-

yor responsabilidad. En EROSKI contamos con una base 

muy sólida, con un 77% de mujeres en plantilla y una pre-

sencia muy relevante en puestos de responsabilidad (74%), 

pero aun así yo he sido la primera mujer CEO en más de 50 

La intervención directa de precios genera muchas 
dudas en un mercado de libre competenciaî
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¿Te da miedo la IA?

ớ
ṽd
ǰʃ
ʃʪ
șȺ
ǅȋ
ǰɵ



36

business-people .esN .  2 6  M A Y O  2 0 2 6

España se adentra en una
nueva carrera tecnológica

en la que ya no se compite por el volumen,

sino por la relevancia estratégica. El nitruro de galio abre una segunda 

oportunidad en la industria global de los semiconductores, donde 

debemos definir cuál será el futuro nacional

¿ENTRAREMOS 
EN LA OLIGARQUÍA DELT
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Texto de Mª Gabriela Sivira

Una nueva ‘oligarquía del chip’ está naciendo. El 

nitruro de galio (GaN) abrió una nueva fase en la in-

dustria de los semiconductores. A diferencia de las 

anteriores, la clave no está en quién produce más, 

sino en quiénes producen mejor, con mayor efi-

ciencia, mayor potencia y en aplicaciones críticas.

España se quedó en el banquillo en la primera 

gran revolución de los chips. El silicio, base de la 

electrónica moderna, consolidó su dominio en Es-

tados Unidos y Asia, dejando a Europa en una posi-

ción secundaria. Pero el tablero empieza a cambiar.

Durante décadas, el silicio ha sido la base indis-

cutible de la electrónica, impulsando desde los pri-

meros microchips hasta la revolución digital. Pero 

sus límites físicos, especialmente en eficiencia ener-

gética y capacidad de miniaturización, abrieron la 

puerta a nuevos materiales.

En este contexto, el GaN emerge como una alter-

nativa con ventajas estructurales, permitiendo 
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una mayor velocidad de conmutación, menores pérdi-

das energéticas, capacidad para operar a temperaturas 

más elevadas y posibilidad de desarrollar dispositivos 

más compactos y eficientes.

Estas características lo sitúan como tecnología clave 

en sectores estratégicos como las telecomunicaciones 

(5G y futuras redes), la defensa, la automoción eléctrica, 

la electrónica de consumo, la computación cuántica o la 

industria aeroespacial. No se trata de una mejora incre-

mental, sino de un cambio de plataforma.

SILICIO VS. GAN

A diferencia de lo ocurrido con el silicio, esta vez la ca-

rrera no está completamente decidida. La revolución del 

nitruro de galio no es solo tecnológica, también es eco-

nómica.

Según Global Market Insights, el mercado global de 

dispositivos GaN alcanzó los 22.600 millones de dólares 

en 2024 y podría superar los 43.000 millones en 2034. 

Por su parte, Fortune Business Insights apunta que en 

segmentos, como la radiofrecuencia, claves para tele-

comunicaciones y defensa, el crecimiento es aún más 

acelerado. Evolucionará a tasas cercanas al 18% anual y 

se espera que pase de 2.400 millones en 2026 a más de 

9.500 millones en 2034.

La razón es simple: el GaN permite dispositivos más 

rápidos, más eficientes y capaces de operar en condicio-

nes extremas. Si en el pasado era percibido como una 

promesa, hoy ese debate ha quedado atrás.

Luz Gil Hereas, responsable de Vigilancia e Inteligen-

cia Tecnológica de los Centros de Innovación de Indra 

Group, lo resume así en su conversación con Business 

People: “El GaN es una tecnología que, tras años de de-

sarrollo, ha validado su fiabilidad y ya está implantada a 

nivel industrial, especialmente en aplicaciones de radio-

frecuencia como los sistemas de radar”.

Desde el ámbito industrial, el diagnóstico es similar. 

Francisco Soares, CTO de SPARC Foundry, señala que 

“el GaN ya no está en fase experimental. En determina-

dos ámbitos ha alcanzado la madurez industrial, aunque 

aún debe consolidar su escala productiva y su cadena de 

suministro, especialmente en Europa”.

N .  2 6  M A Y O  2 0 2 6 business-people .es

MILLONES DE DÓLARES: el mercado global
que alcanzarán los dispositivos GaN en 2034

Indra está desarrollando 

una nueva generación 

de chips de nitruro de 

galio (GaN) que permiten 

multiplicar por 10 la 

potencia de sus sistemas 

de radar y defensa

Francisco Soares
CTO de SPARC 

Foundry
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ué papel puede jugar España en 

este escenario?

España tiene una oportunidad 

estratégica real de reforzar su papel en el 

ecosistema europeo del GaN. Iniciativas 

como la futura fábrica SPARC en Vigo 

permiten avanzar hacia una capacidad 

industrial especializada. Con el impulso de 

estos proyectos, España puede unirse al 

grupo de países líderes en Europa en esta 

tecnología. Tras más de veinte años de 

trabajo en proyectos de I+D relacionados 

con este material y con el empuje de 

SPARC, Indra está en la mejor posición para 

aprovechar las oportunidades que brinda 

el mercado y liderar el esfuerzo nacional y 

europeo para asegurarse el control sobre 

esta tecnología crítica para la defensa y con 

potencial dual por su aplicación también 

en el ámbito civil en sectores como 

transporte o salud.

¿Está España preparada para escalar la 

producción? ¿Qué barreras aún se deben 

superar?

Nos encontramos en una posición 

favorable para avanzar hacia el escalado 

industrial del GaN, apoyándose en sus 

capacidades en diseño e integración. 

El avance hacia ese objetivo pasa por 

una secuencia clara de actuaciones: el 

despliegue de capacidad efectiva de 

fabricación, apoyada en la maquinaria 

adecuada y en personal con la formación 

requerida; el desarrollo y la puesta a punto 

de los procesos de fabricación y de sus 

ȺɇǩǰȱɇɵṽǩǰṽɇɪǰɭǅǢșɈȼḮṽʪḬṽ̘ȼǅȱȺǰȼʃǰḬṽȱǅṽ
aplicación de dichos procesos en diseños y 

productos que incorporen esta tecnología. 

Sin embargo, requiere inversión, talento 

y coordinación europea, además del 

despliegue de capacidad de fabricación y 

desarrollo de procesos.

¿Qué retos técnicos plantea el proyecto 

GIGaNTE?

Uno de los retos más relevantes será 

precisamente demostrar la aplicabilidad de 

la tecnología desarrollada, asegurando que 

los procesos, dispositivos y arquitecturas 

diseñadas pueden integrarse en sistemas 

reales y responden a los requisitos de 

̘ǅǡșȱșǩǅǩḬṽɪɭǰɵʃǅǢșɇȼǰɵṽʪṽɭǰɪɭɇǩʋǢșǡșȱșǩǅǩṽ
que demandan las aplicaciones 

industriales y estratégicas. Esta conexión 

entre desarrollo tecnológico y uso práctico 

es clave para cerrar el ciclo entre I+D 

y despliegue industrial. Asimismo, el 

consorcio de GIGaNTE aborda de forma 

ǰɵɪǰǢț̘ǢǅṽǰȱṽǩǰɵǅɭɭɇȱȱɇṽǩǰṽʃǱǢȼșǢǅɵṽ
avanzadas de integración de dispositivos, 

un aspecto crítico en respuesta a la 

demanda actual. En paralelo, se trabaja 

también en el estudio y adopción de 

herramientas abiertas para el diseño de 

semiconductores, contribuyendo a reducir 

barreras de entrada en este ámbito.

¿Qué impacto puede tener una cadena 

de valor completa en GaN?

âʋǰǩǰṽʃǰȼǰɭṽʋȼṽșȺɪǅǢʃɇṽȺʋʪṽɵșȋȼș̘ǢǅʃșʣɇḬṽ
posicionando a España en el mapa 

europeo de semiconductores y reforzando 

su papel como actor relevante. Permite 

ǅǩǰȺǆɵṽǢɇȼǰǢʃǅɭṽǰȱṽɵșɵʃǰȺǅṽǢșǰȼʃț̘Ǣɇṽ
e industrial y participar en cadenas de 

valor de alto valor añadido. El desarrollo 

coordinado por Indra de capacidades que 

abarcan desde los procesos tecnológicos 

hasta el diseño, la caracterización, el test 

y la transferencia tecnológica facilita la 

conexión efectiva con la red industrial y 

Ǣșǰȼʃț̘ǢǅṽȼǅǢșɇȼǅȱṽʪṽǰʋɭɇɪǰǅḬṽȊǅʣɇɭǰǢșǰȼǩɇṽ
la participación de España en proyectos 

colaborativos, programas estratégicos 

y cadenas de suministro de alto valor 

añadido. Este enfoque integral hace que 

España no sea únicamente usuaria de la 

tecnología, sino también contribuidora 

activa al ecosistema europeo del GaN.

¿Qué riesgos existen si no se desarrollan 

capacidades propias?

La pérdida de estas capacidades 

limitaría el desarrollo de sistemas y 

ɪɭɇǩʋǢʃɇɵṽɵʋ̘ǢșǰȼʃǰȺǰȼʃǰṽǢɇȺɪǰʃșʃșʣɇɵḬṽ
especialmente en sectores estratégicos 

donde el GaN es una tecnología 

habilitadora. El reto no reside únicamente 

en disponer de capacidad industrial en 

un momento dado, sino en ser capaces 

de evolucionarla de forma continua, 

acompañando los avances tecnológicos 

y las exigencias del mercado global. En el 

caso de España, en un escenario en el que 

Europa mantuviera capacidades propias, la 

falta de capacidad implicaría una pérdida 

de posicionamiento dentro del ecosistema 

europeo.

LA RESPONSABLE DE VIGILANCIA E INTELIGENCIA TECNOLÓGICA DE LOS CENTROS DE INNOVACIÓN DE INDRA GROUP, LUZ GIL HERAS, 

TRAZA EL MAPA DE OPORTUNIDADES Y RIESGOS DEL GAN, UNA TECNOLOGÍA CLAVE PARA EL FUTURO INDUSTRIAL EUROPEO

REDEFINIR LA AUTONOMÍA EUROPEA

¿Q
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NUEVA LÓGICA INDUSTRIAL

Estados Unidos lidera los desarrollos más avanzados; 

Asia domina la escala industrial. Europa, por su parte, 

mantiene capacidades tecnológicas relevantes, aunque 

aún debe reducir distancias. En ese contexto, España 

empieza a posicionarse.

A diferencia del silicio, el GaN no se basa en econo-

mías de escala masivas. Y eso cambia las reglas. “Com-

petir en volumen con EE. UU. y Asia es inviable, pero 

sí lo es competir para preservar la autonomía”, expli-

ca Soares, quien subraya su carácter esencial en sectores 

críticos como defensa, espacio o electrónica de poten-

cia, ayudando así a eliminar las dependencias de terce-

ros países.

El objetivo ya no es dominar el mercado global. Es 

garantizar la soberanía tecnológica. Desde Indra advier-

ten que “en la actualidad, Europa mantiene una depen-

dencia significativa en tecnologías GaN aplicadas a sec-

tores críticos, lo que limita su autonomía estratégica y la 

expone a decisiones externas o tensiones en la cadena 

de suministro”.

Gil agrega que “España tiene una oportunidad estra-

tégica real de reforzar su posición dentro del ecosiste-

ma europeo. La existencia de iniciativas como la futura 

fábrica de semiconductores SPARC en Vigo, impulsada 

desde Indra Group, permite avanzar hacia una capaci-

dad industrial especializada.

GIGANTE Y SPARC

El proyecto GIGaNTE, liderado por Indra, representa el 

intento más ambicioso de España para posicionarse en 

la industria de los semiconductores avanzados. Su obje-

tivo es cubrir toda la cadena de valor del GaN, desde el 

diseño hasta la fabricación.

“No se trata sólo de desarrollar procesos, sino de in-

tegrar diseño, validación y transferencia tecnológica 

para su aplicación real”, explica Gil.

En paralelo, SPARC Foundry impulsa la futura fábri-

ca en Vigo, clave para trasladar esa capacidad al terreno 

industrial. “Aportamos una plataforma abierta de fabri-

cación en tecnologías III-V y GaN. No solo participamos 

en el ecosistema, sino que ayudamos a materializarlo”, 

señala Soares.

Pero para que España pase de actor emergente a re-

ferente europeo, el sector identifica cuatro condiciones: 

estabilidad en la inversión, colaboración 

público-privada efectiva, foco en nichos 

estratégicos y una política industrial sos-

tenida.

A ello se suma una demanda recu-

rrente: mayor agilidad regulatoria. “Nece-

sitamos una ley de industria que permi-

ta reducir plazos y acelerar proyectos en 

sectores estratégicos”, apunta Soares. Un 

paso que consideran de vida o muerte en 

el sector. “Si Europa no sostiene capacida-

des propias en GaN, su competitividad se 

verá seriamente limitada, especialmente 

en sectores clave”, advierte Gil.

España se enfrenta a una ventana de 

oportunidad que no es indefinida. A di-

ferencia de la revolución del silicio, en la 

que llegó tarde, el desarrollo del nitruro 

de galio abre un espacio en el que aún es 

posible posicionarse. Pero hacerlo exige 

algo más que capacidad tecnológica: re-

quiere visión industrial, continuidad en 

las políticas y una ejecución eficaz.

En un contexto global marcado por la 

competencia geoestratégica y la relocali-

zación de cadenas de suministro, el GaN 

no es solo una innovación tecnológica, 

sino una palanca de soberanía. La diferen-

cia entre aprovecharla o no marcará el lu-

gar que España ocupará en la próxima ge-

neración de la industria electrónica.

El GaN 
no se basa 
en economías 
de escala 
masivas,
a diferencia 
del silicio
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Aunque emergen como una solución flexible para 

responder a la creciente demanda de nuevas 

habilidades en un mercado laboral transformado 

por la digitalización y la IA, su adopción en España 

requiere superar retos regulatorios,
de coordinación y de credibilidad 
para consolidar su impacto

La irrupción de la inteligencia artificial (IA) y la digitaliza-

ción está acelerando el auge de las microcredenciales en Es-

paña. El proceso formativo, que surge como una herramien-

ta para la adquisición de habilidades específicas de forma 

exprés, promete impulsar la especialización en competen-

cias concretas y la adaptación a las necesidades cambiantes 

de los profesionales y empresas. ¿El gran objetivo?: Reducir 

la gran brecha entre las habilidades demandadas por el mer-

cado y las realmente disponibles.

“Sin duda, las microcredenciales van a jugar un papel 

decisivo en un contexto marcado por transformaciones tec-

nológicas, ecológicas y demográficas que están generando 

un desajuste constante entre las competencias demandadas 

y las disponibles en la población activa”, augura Juan Car-

los Tejeda, director del Departamento de Educación y For-

mación de CEOE. Y añade: “Al facilitar una formación más 

ajustada a las necesidades reales del mercado, van a contri-

buir a mejorar la empleabilidad de las personas trabajadoras 

y a reforzar nuestra maltrecha competitividad”.

La oferta es casi ‘a la medida’. El vicerrector adjunto de 

Formación Permanente de la UNED, Agustín Caminero, 

asegura que “cuando se identifica una necesidad en el mer-

cado laboral, en la UNED podemos crear una nueva micro-

credencial que cubra dicha necesidad en apenas un mes de 

trámites administrativos, mientras que crear un programa 

de grado o postgrado universitario requiere varios años de 

trabajo”. El reto está en superar “el riesgo de fragmentación 

del conocimiento”, al centrarse en habilidades concretas sin 

garantizar una formación integral. 

Ahora bien, su implantación en España enfrenta gran-

des desafíos. La falta de una regulación homogénea genera 

confusión entre universidades, empleadores y estudiantes, 

mientras que la ausencia de estrategias coordinadas de co-

municación y validación dificulta su escalabilidad y conso-

lidación. De ahí que garantizar la credibilidad de estas certi-

ficaciones será clave para su éxito a largo plazo.

Texto de Ernesto Páez
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¿Qué tipo de colaboración esperan entre empresas, 

Administraciones Públicas y proveedores de formación 

para que las microcredenciales sean efectivas y 

reconocidas?

Resulta imprescindible que trabajen bajo un marco común 

y coordinado que garantice su calidad, comparabilidad y 

utilidad real en el mercado laboral. Esto implica establecer 

mecanismos estables de cooperación entre las autoridades 

educativas y las laborales (no siempre coordinadas), 

centros formativos y agentes sociales, de forma que las 

microcredenciales se diseñen a partir de necesidades 

reales del tejido productivo, cuenten con criterios claros de 

evaluación y trazabilidad y puedan integrarse, sin fricciones, 

ǰȼṽȱɇɵṽǩșɵʃșȼʃɇɵṽɵșɵʃǰȺǅɵṽǩǰṽǢʋǅȱș̘ǢǅǢșɇȼǰɵṽʪṽɪȱǅʃǅȊɇɭȺǅɵṽǩǰṽ
registro y reconocimiento. Solo así se puede asegurar que 

su valor sea comprensible para las empresas y acumulable 

para los trabajadores en itinerarios formativos coherentes.

¿Qué impacto esperan que tengan en la empleabilidad, 

productividad y competitividad?

Las microcredenciales están llamadas a convertirse en 

una palanca decisiva para mejorar la empleabilidad, 

la productividad y la competitividad de las empresas 

españolas, a pesar de que estamos al inicio del camino 

(otros países europeos llevan más de 25 años utilizándolas). 

Su principal aportación es que permiten a los trabajadores 

ǅǩɬʋșɭșɭṽǢɇȺɪǰʃǰȼǢșǅɵṽȺʋʪṽǰɵɪǰǢț̘ǢǅɵṽǰȼṽɪȱǅʴɇɵṽȺʋʪṽ
breves, algo esencial en un mercado laboral donde la 

tecnología, la digitalización y la transición ëverdeí avanzan 

más rápido que los sistemas formativos tradicionales. Esto 

ȊǅǢșȱșʃǅṽȱǅṽɭǰǢʋǅȱș̘ǢǅǢșɈȼṽǢɇȼʃșȼʋǅḬṽɭǰǩʋǢǰṽǰȱṽǩǰɵǅȪʋɵʃǰṽ
entre oferta y demanda de talento y abre oportunidades 

laborales a colectivos que necesitan itinerarios más 

̙ǰʩșǡȱǰɵḬṽǢɇȺɇṽȱɇɵṽȪɈʣǰȼǰɵḬṽȱɇɵṽɪɭɇȊǰɵșɇȼǅȱǰɵṽɵǱȼșɇɭṽɇṽȱǅɵṽ
personas en transición sectorial.

principal ventaja de las 
microcredenciales para mejorar 
empleabilidad y competitividad

Zeltia Lado
Directora general de Formación y 
;ʋǅȱș̘ǢǅǢșɈȼṽɪǅɭǅṽǰȱṽJȺɪȱǰɇṽǩǰṽȱǅṽ
Xunta de Galicia
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PRIMEROS PASOS

La Xunta de Galicia buscó dar un paso adelante y, en enero 

de 2026, aprobó un decreto para ser “pionera en España en 

la regulación de las microcredenciales” y regular el Marco 

Galego de Microcredenciais para o Traballo. Zeltia Lado, direc-

tora general de Formación y Cualificación para el Empleo, 

explica a Business People que la región cuenta, por primera 

vez, con “un sistema oficial que permitirá a las empresas 

crear formación corta, práctica y certificada según sus ne-

cesidades reales, a la vez que se facilita a las personas tra-

bajadoras acreditar competencias específicas de forma ágil 

y reconocida, sin depender de itinerarios largos o rígidos”.  

Lado detalla que este nuevo marco permitirá que empre-

sas, clústeres, asociaciones profesionales o colegios profesio-

nales de cualquier sector puedan, una vez acreditados, crear 

formación específica para las competencias que realmente 

necesitan, sin depender de catálogos cerrados o centraliza-

dos. Además, recuerdan que se trata de un modelo que se 

complementa con el resto de la oferta formativa, se alinea 

con las recomendaciones de la UE y contribuye a mejorar 

la empleabilidad y a reforzar la competitividad empresarial. 

Desde la CEOE valoran positivamente la iniciativa de 

Galicia. No obstante, defienden que la “regulación debe 

construirse dentro de un marco común y coordinado”, 

ya que temen que iniciativas aisladas podrían “fragmen-

tar el sistema”. Para Tejeda, la prioridad es “asegurar que 

cualquier microcredencial tenga reconocimiento, calidad y 

portabilidad en todo el territorio”. Una fórmula que, según 

explica, “sólo puede garantizarse si existe una arquitectura 

normativa coherente entre los sistemas de Formación Profe-

JUAN CARLOS TEJEDA, DIRECTOR DEL DEPARTAMENTO DE 

EDUCACIÓN Y FORMACIÓN DE CEOE, DESVELA EL IMPACTO 

QUE TENDRÁN LAS MICROCREDENCIALES EN EL SECTOR 

ECONÓMICO NACIONAL
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Agustín Caminero
Vicerrector adjunto 

de Formación Permanente 

de la UNED

del comentado marco común regulatorio (que es priorita-

rio), Tejeda considera “esencial” que las compañías partici-

pen en el diseño y actualización de estas credenciales, “por-

que sólo tendrán valor si responden a necesidades concretas 

del tejido productivo”. También queda aún por superar el 

gran reto de la confianza. “Las empresas necesitan garantías 

claras sobre la calidad, la evaluación y la trazabilidad de es-

tas formaciones”, sentencia el director de la CEOE.

Aunque se prevé que, durante los próximos años, las 

microcredenciales se consoliden como un elemento com-

plementario dentro de la oferta académica universitaria, el 

verdadero cambio de paradigma podrá llegar en la próxi-

ma década. Caminero, de la UNED, prevé que “podría pro-

ducirse una evolución hacia modelos híbridos en los que 

las titulaciones se construyan parcialmente y con limitacio-

nes mediante la acumulación de microcredenciales”. Eso sí, 

ve “inviable” que lleguen a sustituir a los programas tradi-

cionales. El cambio no será solo académico. En el caso de 

las empresas, el impacto esperado es igualmente profundo. 

“Permitirán formar equipos de manera modular, ágil y ali-

neada con necesidades reales del negocio, lo que incremen-

ta la productividad y acelera la adopción de nuevas tecno-

logías o procesos”, indica Tejeda. Y es que, como recordaba 

Peter Drucker, padre del management moderno: “La mejor 

manera de predecir el futuro es crearlo”.

sional, Formación para el Empleo y Universidad”.

“La implantación de un marco regulatorio a nivel esta-

tal o europeo resulta fundamental para garantizar la cohe-

rencia, calidad y reconocimiento de las microcredenciales”, 

insiste Caminero. A su entender, dicho marco debería in-

cluir aspectos clave como una definición estandarizada de 

microcredencial, su vinculación con el Marco Europeo de 

Cualificaciones (EQF) y mecanismos de aseguramiento de la 

calidad alineados con estándares europeos. Sin olvidar con-

templar su reconocimiento académico mediante sistemas 

de créditos transferibles (ECTS), así como el uso de creden-

ciales digitales verificables. 

DIAMANTE EN BRUTO

A la espera de una regulación nacional, los sectores que más 

se están beneficiando de esta formación especializada son 

aquellos vinculados a la digitalización, la IA, la sostenibili-

dad y la salud. Tejeda, de la CEOE, pone el foco en las áreas 

de la digitalización, la industria tecnológica, la energía, la 

sostenibilidad, la logística, la salud, el comercio y el marke-

ting o sectores vinculados a la transición ‘verde’ y a la trans-

formación industrial.

Si bien se trata de un proceso formativo prometedor, 

existen barreras que se deben superar si se busca una adop-

ción masiva por parte de las empresas españolas. Al margen 
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SIN RIVAL 

ECONÓMICO

España se consagró campeona de 

la Eurocopa 2024 tras vencer 2-1 a 

rȼȋȱǅʃǰɭɭǅṽǰȼṽȱǅṽ̘ȼǅȱṽǩǰȱṽᶟᶢṽǩǰṽȪʋȱșɇṽ
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l Mundial 2026 ya está a la vuelta de la es-

quina. Estados Unidos, México y Canadá 

acogerán este verano el evento deportivo 

más seguido del planeta, un fenómeno ca-

paz de superar en audiencia global a los pro-

pios Juegos Olímpicos. Por si fuera poco, esta edición será la 

más grande y ambiciosa de la historia del torneo. Por primera 

vez, un total de 48 países estarán envueltos en una fase final 

que apunta a generar un impacto económico y social sin pre-

cedentes. La propia FIFA, junto al Secretariado de la Organi-

zación Mundial del Comercio (OMC), ha publicado diferen-

tes estudios que demuestran que la revolución del Mundial 

2026 será todo un hito económico en la historia del deporte. 

Estos estudios, realizados por un organismo independiente 

como OpenEconomics, sostienen que la celebración de este 

evento podría aportar hasta 40.900 millones de dólares al 

PIB, una cifra que supera los 35.000 millones de euros. Por 

otro lado, también refleja que podría favorecer la creación 

de 824.000 puestos de trabajo a tiempo completo en todo el 

mundo, además de congregar a 6,5 millones de asistentes.

La final del pasado mundial de Qatar 2022 reunió en 

el televisor a un total de 1.500 millones de espectadores, la 

más seguida de toda la historia. La popularidad de este tor-

neo no para de crecer con el paso de los años, y con los nú-

meros en la mano, ya es considerado ampliamente como ©
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Texto de Damián Henríquez Perdomo

Fút  bol:
El deporte rey ya no es solo pasión: es una 
industria global que bate récords y mueve 
economías. El Mundial 2026 se perfila como el 

mayor espectáculo de la historia, con un impacto de 

más de 40.000 millones de dólares en el PIB y 

cientos de miles de empleos generados. Sin embargo, 

este evento es solo la punta del iceberg

el evento deportivo más popular en todo el mundo. Cada 

edición registra cifras récord tanto en visibilidad como en 

recaudación. Sin embargo, se espera que el evento de este 

verano rompa todos los esquemas. Según datos de la FIFA 

analizados por la consultora especializada en marketing de-

portivo, SportsValue, se proyecta un aumento del 56% en 

comparación con la última edición. Unos datos asombrosos, 

teniendo en cuenta que la pasada Copa del Mundo registró 

un crecimiento del 32% con respecto a su predecesora, Ru-

sia 2018. Uno de los actores principales de este negocio son 

los derechos de televisión, que se han convertido en la prin-

cipal fuente de ingreso de clubes y competiciones, jugando 

un papel fundamental en la industria. Por primera vez en 

la historia, la inversión televisiva del Mundial superará los 

3.500 millones de euros, lo que supone un incremento del 

24%. Sin embargo, la pieza del puzzle que más ha subido su 

apuesta son los patrocinios deportivos, aumentando su in-

versión en casi un 60% y alcanzando cifras nunca vistas en 

el evento: más de 2.300 millones de euros.   

ESPAÑA SE FROTA LAS MANOS

Hace ya mucho tiempo que el fútbol ha dejado de ser un 

mero espectáculo deportivo para convertirse en un auténti-

co motor económico, social y cultural. Sin ir más lejos, esta 

industria está especialmente presente en el día a día 

E
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de la sociedad española. Según Nielsen Sports; la división 

líder mundial en análisis, medición de audiencias y datos 

de la industria deportiva; España es reconocido como uno 

de los países con mayor arraigo futbolístico en todo el mun-

do, a la altura de otros con mayor población como Brasil, 

México o Italia. Por ello, existe mucha expectación porque 

este evento vuelva 48 años después a nuestro país en su si-

guiente edición. Por segunda vez en la historia, España vol-

verá a ser anfitrión de una Copa del Mundo, conformando 

junto a Portugal y Marruecos las sedes donde se celebrará el 

Mundial 2030. Una oportunidad única que generará un im-

pacto colosal en la economía y que brindará a nuestro país 

la posibilidad de consolidarse como uno de los principales 

destinos de turismo deportivo a nivel mundial. A través de 

diferentes estudios realizados por instituciones académicas, 

el Gobierno estima unos ingresos turísticos de 5.500 millo-

nes de euros, provenientes exclusivamente de los visitantes 

que acudirán al torneo. 

De la misma forma, el Ejecutivo prevé un impacto de 

5.120 millones en el PIB español, además de la creación de 

82.513 empleos a tiempo completo solamente en nuestro 

país. El efecto multiplicador del fútbol sobre el PIB es signifi-

cativo, ya que, según un estudio de la Universidad CEU San 

Pablo sobre el impacto del fútbol profesional en la econo-

mía española, por cada euro de ingresos directos se generan 

1,5 euros adicionales en sectores asociados como turismo, 

hostelería, publicidad y transporte. Lógicamente, la organi-

zación de un evento de este calado conlleva estar a la altura, 

el Gobierno cifra una inversión de 1.430 millones de euros, 

de los cuales 750 millones se destinarán a infraestructuras 

deportivas. Se espera que esta inversión tenga un retorno 

inmediato, ya que, según el estudio del Ejecutivo, por cada 

euro invertido se generarán 4,3 euros al PIB y 1,3 euros en 

ingresos fiscales. Además, España se beneficia con los nue-

vos estadios, que permiten optimizar la explotación del Mat-

chday y abrir las puertas para albergar otros eventos. 

UN MERCADO CON POTENCIAL POR EXPLOTAR 

El crecimiento del fútbol no se limita solamente a la Copa 

del Mundo. Según recoge el informe Impacto socioeconómico 

del fútbol profesional en España elaborado por KPMG y pre-

sentado por LaLiga, este deporte ha llegado a duplicar su 

peso en el PIB durante la última década. Una evolución muy 

notoria, que ha pasado del 0,75% en 2013 al 1,44% en 2022. 

En términos económicos, el fútbol profesional generó más 

de 18.350 millones de euros durante la campaña 2021-22, 

El Mundial 2026 proyecta un 
aumento del 56% en facturación y 
una aportación al PIB superior a los 

35.000
MILLONES DE EUROS

Lamine 

Yamal, una de 

las grandes 

promesas del 

fútbol español

Kylian Mbappé, 

candidato para 

superar el récord 

de Miroslav Klose 

de goles en 

Mundiales
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l fútbol 

juega un 

papel muy 

importante en el 

posicionamiento 

internacional de 

España. ¿Qué 

nuevos mercados 

ha logrado alcanzar 

el fútbol español 

en los últimos años 

y cuáles están 

mostrando mayor 

interés? 

La expansión 

internacional del 

fútbol en los últimos 

años ha sido 

espectacular gracias 

a distintos factores 

como el buen 

rendimiento de 

equipos españoles 

en Europa, 

jugadores en 

LaLiga de mercados 

estratégicos como 

el asiático, acuerdos 

con operadores 

globales o los éxitos 

de la selección. Esto 

ha permitido que 

la presencia en los 

distintos mercados 

internacionales 

haya crecido. De 

cara al futuro, 

Estados Unidos es 

una de las grandes 

oportunidades 

de mercado 

por conquistar, 

principalmente 

por dos motivos 

muy evidentes: el 

rápido crecimiento 

que está 

experimentando la 

MLS (competición 

local) y el Mundial 

que se organiza allí 

este verano. 

¿Qué factores 

determinan el valor 

de los derechos 

audiovisuales en 

España? ¿Estamos 

en un ciclo de 

crecimiento, 

estancamiento 

o reajuste 

del mercado 

audiovisual del 

fútbol? 

El valor viene 

determinado por 

las audiencias 

y el interés que 

generan. En España 

nos encontramos 

en un proceso de 

crecimiento, al 

igual que ocurre 

en Estados Unidos. 

En otros países 

como Italia, el ciclo 

se ha estancado, y 

luego está el caso 

de Francia, con un 

reajuste enorme. 

Donde sí empieza 

a detectarse un 

cambio notable es 

en la estrategia de 

inversión por parte 

de las plataformas 

de streaming, que 

en sus comienzos 

no creían tanto 

en el contenido 

deportivo como 

driver, pero se 

han dado cuenta 

de que es lo que 

marca la diferencia 

para captar, 

̘ǩǰȱșʴǅɭṽʪṽɭǰʃǰȼǰɭṽ
suscriptores. No 

hay que perder de 

vista a YouTube, que 

ha renacido con 

una gran apuesta 

por contenidos 

en general, 

claro ejemplo la 

adquisición de los 

Oscars, y deportes 

en particular.

DIEGO FUENTES, MARKETING MANAGER EN GRUP MEDIAPRO, VALORA LA POSICIÓN DE NUESTRO PAÍS 

EN EL MERCADO ACTUAL Y ANALIZA LAS TENDENCIAS QUE PUEDEN MARCAR EL FUTURO DE LA INDUSTRIA 

EL MOTOR DEL NEGOCIO AUDIOVISUAL

E

del fútbol profesional. En la temporada 2024/2025, los ingre-

sos superaron los 5.464 millones de euros, un 8,1% más que 

la temporada anterior. La comercialización internacional de 

los derechos audiovisuales ha permitido a LaLiga expandirse 

a más de 180 países, con contratos con más de 80 operado-

res y una cobertura global sin precedentes.  

Esta tendencia alcista también se refleja en las arcas de la 

Real Federación Española de Fútbol (RFEF), que en el curso 

2024 presentó una cifra récord de ingresos, con un resulta-

do positivo de 4 millones y fondos propios superiores a 122 

millones. Los derechos audiovisuales y patrocinios, especial-

mente de la Supercopa de España y la Copa del Rey, propor-

cionan casi la mitad de estos ingresos. El éxito de la selec-

ción nacional ese mismo verano, coronándose campeona 

de la Euro 2024, también generó ingresos adicionales y re-

forzó la proyección internacional. Según el II Barómetro de 

hábitos en deporte en España, de SPSG Consulting, en 2024 

el fútbol acaparó hasta el 62% de los ingresos en patroci-

nio deportivo en España, con una inversión total de 1.196 

millones. Sin duda, el fútbol no tiene rival económico.

contabilizando los efectos directos, indirectos e inducidos. 

Una cifra que sitúa este fenómeno al nivel de sectores estra-

tégicos como la agricultura o la energía, y lo convierte en un 

pilar fundamental de la economía real española. A nivel de 

creación de empleo, la actividad del fútbol profesional ge-

neró más de 194.381 trabajos a jornada completa durante 

la temporada, de los cuales un 34% fueron de forma directa. 

Además, impulsa la creación de empleos en sectores rela-

cionados: más de 65.400 puestos de trabajo se deben a los 

efectos indirectos y más de 62.350 a los inducidos. El efecto 

multiplicador del fútbol es notable, ya que por cada empleo 

directo, se generan aproximadamente dos empleos adicio-

nales en sectores asociados.

La profesionalización del sector y la internacionaliza-

ción de LaLiga han sido factores fundamentales de este cre-

cimiento, que ha revalorizado significativamente los dere-

chos audiovisuales y ha diversificado las fuentes de ingresos. 

LaLiga ha experimentado un crecimiento sostenido en sus 

ingresos en los últimos años, alcanzando actualmente máxi-

mos históricos, según datos del Informe Económico Financiero 
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En un contexto de cambio acelerado, las organizaciones redescubren el valor 

del aprendizaje basado en la experiencia y las relaciones. 

Mentoring, shadowing y aprendizaje 
entre pares resurgen como palancas clave para desarrollar talento, reforzar la 

cultura y conectar formación con negocio 

Lo HUMANO vuelve a la 
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Texto de Rosario Fernández 

EMPRESA
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a
Mónica Zai

Directora

de People de

Heineken

España

Carlos Royo
Profesor del Esade 

Business School

Jorge Aguirre
Socio responsable de 

People Consulting 

de EY

Aprender ya no es sentarse a escuchar. Es observar, compar-

tir, equivocarse y volver a intentar. Es preguntar, contrastar, 

acompañar. En un entorno donde el cambio es constante y 

la complejidad crece, las empresas han empezado a asumir 

que el conocimiento, por sí solo, no basta. Lo que realmen-

te marca la diferencia es el criterio, la capacidad de decisión 

y la comprensión del contexto. Y eso no se adquiere en un 

curso, sino en la experiencia y en la relación con otros. Por 

eso, mentoring, shadowing y aprendizaje entre pares han de-

jado de ser fórmulas complementarias para convertirse en el 

núcleo de los nuevos modelos de desarrollo: un aprendizaje 

más humano y, sobre todo, más real. Como señala Mónica 

Zai, directora de People de Heineken España, “entendemos 

el desarrollo como una experiencia viva, muy conectada al 

día a día del negocio y a las personas”. 

Las compañías están recuperando fórmulas que ponen 

el foco en la experiencia, la relación y el aprendizaje en el 

propio puesto de trabajo. Como explica Carlos Royo, profe-

sor del departamento de Dirección de Personas y Organiza-

ción de Esade Business School, estos enfoques aportan un 

valor diferencial difícil de replicar. “Se humaniza la forma-

ción y la gestión del conocimiento, al incorporar variables 

personales y experienciales que no puede transmitir, a día 

de hoy, la tecnología”, destaca. Un enfoque que, como aña-

de Zai, permite “aprender desde la experiencia real, compar-

tir conocimiento interno y acelerar el crecimiento del talen-

to de una forma mucho más contextual y sostenible”. 

Esta humanización del aprendizaje no es solo una cues-

tión conceptual, sino también práctica. Frente a la rigidez 

de los modelos tradicionales, las nuevas metodologías per-

miten adaptar el desarrollo a las necesidades reales del ne-

gocio y de las personas. Así lo subraya Jorge Aguirre, socio 

responsable de People Consulting de EY: “Porque las em-

presas en España necesitan que el aprendizaje esté mucho 

más conectado con la realidad del negocio”. En sectores es-

pecialmente complejos, añade, estos modelos permiten de-

sarrollar “criterio, liderazgo y capacidad de decisión direc-

tamente en el trabajo diario”. Así, según Alberto San Pedro, 

principal en Evaluación y Desarrollo de Talento Direc-

El aprendizaje que se produce
a través de la experiencia directa



54

N .  2 6  M A Y O  2 0 2 6

tivo de Mercer España, “en líneas generales, el sector tecno-

lógico y farmacéutico son los más avanzados”. En paralelo, 

Zai subraya que estos modelos también “refuerzan elemen-

tos clave de nuestra cultura: la colaboración transversal, la 

curiosidad, la responsabilidad individual sobre el propio de-

sarrollo y la conexión entre generaciones y áreas distintas”. 

APRENDIZAJE CONTINUO 

La clave está en que el aprendizaje deja de ser un evento 

puntual para convertirse en un proceso continuo, integrado 

en la actividad diaria. Las organizaciones asumen que gran 

parte del desarrollo ocurre enfrentándose a situaciones rea-

les, interactuando con otros profesionales y tomando de-

cisiones en contextos complejos. En este sentido, Aguirre 

advierte de las limitaciones de los enfoques más convencio-

nales y asegura que “la formación tradicional o digital sigue 

siendo necesaria, pero cuando actúa sola se queda corta”. 

“Por el contrario, mentoring, coaching, shadowing o apren-

dizaje entre pares incorporan el factor humano como ele-

mento motivador, cohesionador, integrador y socializador, 

donde la transferencia al individuo y al puesto de trabajo es 

inmediata y muy alta”, añade San Pedro. Un planteamiento 

que, en la práctica, se articula en el modelo clásico de lide-

razgo 70/20/10, en el que el 70% del aprendizaje se produce 

a través de la experiencia directa; el 20% de forma social y el 

ué les llevó a apostar por 

este tipo de iniciativas? 

Nuestro objetivo fue 

doble: ampliar la oferta de 

aprendizaje y desarrollo y 

dedicar más foco al 20% del 

modelo 70-20-10, centrado en 

el aprendizaje con expertos. 

Además, queríamos escalar 

estas palancas a toda la 

organización. Como ejemplo, 

pasamos de 20 procesos de 

coaching al año a más de 

170 y de 100 de mentoring 

a más de 400, lo que 

permitió que 1 de cada 

17 personas participara 

en estas iniciativas en 

distintos roles. 

¿Cómo está estructurado 

el programa? 

Incluye distintas iniciativas. 

En shadowing, realizamos 

estancias entre empleados 

de servicios centrales 

y red comercial para 

entender mejor el negocio 

y la estrategia. En mentoring, 

contamos con formatos 

abiertos, dentro de 

programas de liderazgo, cross 

mentoring entre generaciones 

o empresas y peer to 

peer entre directivos. En 

coaching, trabajamos tanto el 

desarrollo individual como 

șȼʃǰɭʣǰȼǢșɇȼǰɵṽǰɵɪǰǢț̘ǢǅɵḬṽ
con coaches externos y 

profesionales internos 

Ǣǰɭʃș̘Ǣǅǩɇɵḫṽ

¿Qué tipo de habilidades o 

conocimientos se trabajan 

principalmente? 

Se trabajan principalmente 

soft skills como la 

comunicación, la toma de 

decisiones, el pensamiento 

estratégico y la innovación. 

Además, se impulsa la 

conexión del talento dentro 

de la organización para 

ganar visibilidad y nuevas 

perspectivas. En algunos 

casos, también hemos 

realizado mentoring técnico 

entre directivos para mejorar 

la consecución de objetivos 

y enriquecer la visión 

estratégica al incorporar otras 

miradas y metodologías. 

¿Q

10% corresponde a formación estructurada. 

Más allá de la adquisición de conocimientos, estas me-

todologías tienen un impacto directo en variables como el 

compromiso, la retención o el desarrollo del liderazgo. Royo 

destaca que “la retención del talento se ve afectada porque 

liderazgos desarrolladores están muy relacionados con el 

aumento no sólo de la retención de talento, sino de la im-

plicación”. A este efecto se suma la transmisión de la cultura 

corporativa. Según Royo, “este tipo de metodologías no solo 

facilitan el aprendizaje técnico, sino también la incorpora-

ción de valores, criterios y formas de hacer propias de la or-

ganización”. Se trata de aspectos que difícilmente pueden 

trasladarse a través de un curso, pero que resultan esenciales 

para la integración y el desarrollo profesional. 

Desde una perspectiva más conceptual, Jon Segovia, 

profesor de Deusto Business School, recuerda que estas prác-

ticas no son realmente nuevas, sino que forman parte del 

aprendizaje organizativo desde hace décadas: “Son térmi-

nos cuyo significado ha estado ahí desde el principio de los 

tiempos, solo que al ponerles nombres parece que se toman 

más en serio”. Su auge actual responde, en gran medida, a 

la necesidad de dar respuesta a las carencias de los modelos 

formativos tradicionales. En este sentido, apunta que “nos 

estamos dando cuenta de que los cursos no son suficientes, 

ya que hay sobreexpectativas que no se cumplen”. Aunque 
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DAVID PRIETO, RESPONSABLE DE DESARROLLO EN SANTANDER ESPAÑA, EXPLICA CÓMO HAN EXPANDIDO EL 

MENTORING Y COACHING EN TODA LA ORGANIZACIÓN

MULTIPLICAR PROCESOS
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la formación formal sigue siendo necesaria, la clave está en 

complementarla con experiencias que permitan llevar la teo-

ría a la práctica y desarrollar habilidades en contextos reales. 

UNA METODOLOGÍA PARA CADA NECESIDAD 

Cada una de estas metodologías aporta valor en momentos 

y necesidades distintas. El mentoring, por ejemplo, se orienta 

al desarrollo profesional a largo plazo y a la transmisión de 

experiencia entre perfiles senior y junior. El shadowing per-

mite aprender mediante la observación directa, siendo es-

pecialmente útil en procesos de incorporación o cambio de 

rol. Y el aprendizaje entre pares fomenta la colaboración y el 

intercambio de conocimiento entre iguales. En palabras de 

Segovia, “el aprendizaje es una dinámica que no solo facilita 

la adquisición de conocimientos, sino que también refuerza 

el sentido de pertenencia y la cultura colaborativa dentro de 

la organización”. Y es que “el mejor enfoque de aprendizaje 

es el que tiene en cuenta el tipo de colectivo -alto potencial, 

talento joven, bajo o alto desempeño-, para definir el mix 

necesario que tenga mayor impacto”, según San Pedro. En 

línea con esta idea, Zai explica que “el proceso de empare-

jamiento se diseña con especial cuidado, buscando generar 

un aprendizaje real y bidireccional”. 

Este enfoque más social y experiencial del aprendizaje 

encaja, además, con las demandas de las nuevas generacio-

nes y con la necesidad de gestionar entornos cada vez más 

diversos. Sin embargo, como apunta Aguirre, su alcance va 

más allá de una cuestión generacional, ya que “las organi-

zaciones avanzan hacia ecosistemas de aprendizaje donde 

lo digital convive con el aprendizaje experiencial y social”. 

“Son metodologías de aprendizaje que llevan mucho tiem-

po implementándose en las organizaciones, pero han expe-

rimentado un incremento con la venida de las nuevas gene-

raciones millenial y zeta”, subraya San Pedro. 

En este nuevo escenario, mentoring, shadowing y apren-

dizaje entre pares se consolidan como herramientas clave 

para afrontar los retos del talento. Representan una evolu-

ción hacia un modelo más completo, donde el conocimien-

to no solo se transmite, sino que se comparte, se experi-

menta y se vive dentro de la organización. Como resume 

San Pedro, “estamos ante un cambio estructural que va a ir 

a más, tanto por el contexto acelerado y de incertidumbre 

que vivimos, como por el cambio generacional, además de 

por los beneficios del modelo blended learning”. 

Alberto San Pedro
Principal en Evaluación 

y Desarrollo de Talento 

Directivo de Mercer 

España

Jon Segovia
Profesor de Deusto 

Business School

Estas metodologías impactan 

directamente en el COMPROMISO,

la RETENCIÓN y el desarrollo

del LIDERAZGO
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uando los conductores españoles van 

de compras, su forma de enfrentarse 

a esa operación ha variado sustancial-

mente en los últimos años. La adquisi-

ción de un coche nuevo era hace unas 

décadas un acontecimiento para la fa-

milia y la operación, la inversión más 

importante tras la vivienda. Pero eso ha 

cambiado y vamos a analizar cómo es 

el perfil actual del mercado español de 

turismos y cómo puede evolucionar en 

los próximos meses.

El principal indicador de los cambios que se han producido en los 

últimos años es el envejecimiento del parque, lo que confirma que no 

hay una renovación natural. En 2010 circulaban por las carreteras espa-

ñolas 22 millones de turismos con una edad media de 9,2 años, en 2025 

el parque había aumentado a cerca de 27 millones y su antigüedad me-

dia hasta los 14,6 años. Lo más grave es que casi el 20% tiene entre 15 y 

20 años y alrededor del 30% más de 20, lo que implica vehículos viejos, 

más contaminantes y menos seguros. Los españoles mantienen ahora 

su coche casi 13 años de media, frente a 9,7 años de 2010.

Desde 2019, el precio medio de un vehículo nuevo ha subido más de 

un 45%, lo que, unido a la incertidumbre tecnológica por la transición 

energética, ha llevado a los españoles a posponer su decisión de compra. 

Lo que explica por qué una reciente encuesta elaborada por la Federa-

ción de Asociaciones de Concesionarios de Automoción (Faconauto) re-

fleja que el 46% de los españoles que compran un coche nuevo lo hacen 

porque el suyo es muy viejo, de hecho, el 37,8% cambia uno que tiene 

más de 10 años. El 32% compra por motivos familiares y el 28% porque 

busca un modelo con un consumo menor.

Los fabricantes chinos 

han establecido alianzas 

con los principales 

grupos de distribución en 

España

Texto de Ana Montenegro

LAS MARCAS CHINAS
YA SUPONEN EL 10,1%
DEL TOTAL DE 
MATRICULACIONES
EN ESPAÑA, el 25,7% son ventas

a través de renting y los conductores 

buscan sobre todo SUV híbridos
que pagan con financiación

C
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Pero cuando llegan al concesionario, su comporta-

miento también ha variado respecto al de sus padres. 

Marta Blázquez, presidenta de Faconauto, confirma que 

el comprador actual “es más exigente, está más informa-

do y muy condicionado por variables económicas. El pre-

cio es el factor principal para el 80,7% de los compradores 

de coches nuevos, por delante del consumo del modelo o 

la fiabilidad de la marca”. 

La sensibilidad ante el precio ha sido uno de los mo-

tivos por los que España se ha convertido en la puerta de 

entrada de las marcas chinas. Jaime Barea, presidente de la 

Asociación Nacional de Vendedores y Reparadores (Gan-

vam), destaca que “España compra el doble de coches chi-

nos que Europa”, su peso en 2025 llegó al 10,1%, solo su-

perado por Gran Bretaña. Barea explica que “las marcas 

chinas han sido claves en el crecimiento del canal parti-

cular, que ha crecido sobre 2024, precisamente por el efec-

to de un precio más asequible. La entrada de estas nuevas 

marcas ha acercado vehículos de última generación a las 

rentas medias, evitando que el coche nuevo se convierta 

en un artículo de lujo”. El 70% de las ventas de estas nue-

vas marcas se centra en el canal de particulares.

En general, los españoles compran modelos con carroce-

ría SUV y con motorizaciones alternativas, híbridas o elec-

trificadas, que suponían el 10,79% al final de 2025 y al cie-

rre del primer trimestre llegaban ya al 11,8%.

José López-Tafall, secretario general de la Asociación de 

Fabricantes de Automóviles y Camiones (Anfac), resalta que 

el primer trimestre de 2026 “ha tenido muy buen arranque, 

;ǰɭǢǅṽǩǰȱṽᶥᶞẺṽǩǰṽȱǅɵṽʣǰȼʃǅɵṽɵǰṽ̘ȼǅȼǢșǅȼṽǅṽʃɭǅʣǱɵṽǩǰṽǰȼʃșǩǅǩǰɵṽ
especializadas, incluso de los propios fabricantes

£¿íKṔ² åût´ṽ; íûå¿ṽ ;J:Jí
Presidente de la Asociación Española 

de Renting de Vehículos (AER)

£¿íKṽ¨ÀâJīṔû c ¨¨
Secretario general de la Asociación 

de Fabricantes de Automóviles y 

Camiones (Anfac)

åûĂå¿ṽâKåJīṽBJṽ¨Ă;t
Director gerente de la Asociación 

Empresarial para el Desarrollo e 

rȺɪʋȱɵɇṽǩǰṽȱǅṽ²ɇʣșȱșǩǅǩṽJȱǱǢʃɭșǢǅ

² åû ṽ:¨ īäĂJī
Presidenta de Faconauto

£ r²Jṽ: åJ
Presidente de la Asociación Nacional de 

Vendedores y Reparadores (Ganvam)
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ción positiva y sostenida del sector, pero uno de los cam-

bios más relevantes ha sido el mix energético. En 2021 

los electrificados eran el 8,6% de las matriculaciones de 

renting y en 2025 alcanzaron el 14,2%. El salto es aún 

más contundente en las energías alternativas, más de la 

mitad de las matriculaciones de renting corresponden ya 

a vehículos de bajas o cero emisiones”.

Por eso Pérez de Lucia afirma que “la electrificación ha 

dejado de ser una expectativa de futuro para convertirse 

en una realidad creciente del presente”, mientras Blázquez 

recuerda que “el gran reto que tenemos por delante es ace-

lerar la renovación del parque” y para ello es necesario un 

convencido impulso de las administraciones públicas a 

través de planes de ayudas. “Hay que seguir avanzando en 

una transición que es clave no solo desde el punto de vista 

tecnológico, sino también industrial y estratégico para el 

país”, reclama López-Tafall.

lo que confirma el buen momento del mercado, impulsado 

por marzo, un mes con más de 130.000 matriculaciones, 

por encima incluso de los registros de 2019. Este progreso 

nos permite mantener una previsión optimista, por encima 

de los 1,2 millones de unidades para todo el año”.

En los últimos cinco años, los grandes cambios que ha 

experimentado el mercado español han sido, además de la 

llegada de las marcas chinas, la electrificación. Inicialmen-

te con la irrupción de los híbridos, pero rápidamente tam-

bién los enchufables, que en el tercer trimestre alcanzaron 

las 35.740 matriculaciones, el 11,89% del total.

Como explica Arturo Pérez de Lucía, director gerente de 

la Asociación Empresarial para el Desarrollo e Impulso de la 

Movilidad Eléctrica (Aedive), “en sus primeros años el ve-

hículo eléctrico se asociaba a una imposición regulatoria, 

con limitadas prestaciones, autonomía o infraestructura de 

recarga, pero esa percepción ha cambiado de forma signifi-

cativa. El avance tecnológico, la mayor autonomía, la red 

de recarga y la competitividad en costes han hecho que el 

vehículo eléctrico sea percibido como una opción cada vez 

más racional y atractiva”.

A los cambios en la forma y las tecnologías de los vehí-

culos se suman las transformaciones en los modos de com-

pra. Alrededor del 70% de las ventas se financian a través de 

entidades especializadas, incluso de los propios fabricantes, 

y el renting (alquiler a largo plazo) tiene cada vez más peso, 

sobre todo en flotas, empresas y personas jurídicas. 

José-Martín Castro Acebes, presidente de la Asocia-

ción Española de Renting de Vehículos (AER), resalta que 

“en los últimos cinco años se ha producido una evolu-

EL MERCADO 2021 VS 2025

POR 
COMBUSTIBLES

Gasolina   45,1%

Diésel   19,9%

Resto	   34,9% (*)
(*) Incluye: eléctrico puro (BEV), eléctrico 

de autonomía extendida (EREV), híbrido 

enchufable (PHEV), no enchufable (HEV), 

hidrógeno (FCEV) y gas GNC, GNL y GLP  

POR 
COMBUSTIBLES

Gasolina   27,7%

Diésel   5,5%

Resto   66,8% (*)
(*) Incluye: eléctrico puro (BEV), eléctrico 

de autonomía extendida (EREV), híbrido 

enchufable (PHEV), no enchufable (HEV), 

hidrógeno (FCEV) y gas GNC, GNL y GLP  

LOS MODELOS 
MÁS VENDIDOS

1. Seat Arona 
2. Hyundai Tucson 
3. Dacia Sandero 
4. Peugeot 2008 
5. Toyota Corolla

LOS MODELOS 
MÁS VENDIDOS

1. Dacia Sandero 
2. Renault Clio 

3. MG ZS 
4. Seat Ibiza

5. Hyundai Tucson 

CARROCERÍA MÁS 
VENDIDAÖ.

SUV 55,1%
(pequeños, medianos, 

grades y premium)

CARROCERÍA MÁS 
VENDIDAÖ.

SUV 62,1%
(pequeños, medianos, 

grades y premium)

2021 2025

859.477 unidades
(+1,0% VS 2020) 

1.148.650 
unidades (+12,9% VS 2024) 

FUENTE: Ideauto con datos de la DGT y elaboración propia

(Matriculaciones de turismos)
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XANDRA FALCÓ

Presidenta de Círculo 

Fortuny, la principal 

asociación española 

de empresas 

de alta gama y 

representante 

en España de la 

asociación European 

Cultural and Creative 

Alliance (ECCIA)

X
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España tiene los elementos para liderar el lujo global óartesanía, 

gastronomía, hospitalidad y estilo de vidaó, pero Xandra Falcó, 

presidenta de la reconocida asociación, destaca la necesidad de una 

estrategia de país y un relato unificado que le permitan transformar su 

potencial en liderazgo internacional

CÓMO DISEÑAR 
EL LUJO

El lujo nacional está viviendo un momento histórico: la 

oportunidad de diseñar un concepto propio que esté ali-

neado con el estilo de vida local. Xandra Falcó, presidenta 

de Círculo Fortuny, recuerda que nuestro mercado dispone 

de una base excepcional de activos. Sin embargo, aún que-

da una gran asignatura pendiente por resolver: convertirlos 

en una narrativa de país capaz de competir con los grandes 

referentes internacionales. Un desafío clave que pasa por 

construir una estrategia común y sostenida que proyecte esa 

excelencia de forma unificada y reconocible en el exterior. 

Una auténtica ‘marca España’.  

El mercado nacional tiene todos los elementos 

para liderar el lujo global, pero aún no lo logra. 

¿Qué está fallando: estrategia, inversión o relato? 

Contamos con artesanía, patrimonio, gastronomía, hos-

pitalidad y estilo de vida únicos. Lo que históricamente ha 

faltado no es tanto inversión como una estrategia de país 

coherente y sostenida en el tiempo. Francia e Italia llevan 

décadas construyendo un relato sólido en torno al lujo. El 

reto es proyectar una imagen unificada como país produc-

tor de excelencia, autenticidad y valor cultural. 

El turismo de lujo crece con perfiles diversos, 

desde grandes patrimonios hasta la Generación Z. 

¿Cómo pueden las marcas equilibrar esa dualidad 

sin perder exclusividad? 

El lujo siempre ha sabido adaptarse sin perder su esen-

cia. La clave no está en el perfil del cliente, sino en man-

tener el saber hacer, la excelencia en cada paso, cuidando 

la personalización y autenticidad. Las nuevas generaciones 

valoran cada vez más la experiencia, la sostenibilidad y el 

propósito, pero siguen buscando lo mismo que el cliente 

tradicional, que no es otra cosa que calidad y diferencia-

ción. España tiene la ventaja de poder ofrecer un lujo expe-

riencial muy potente. 

¿Corre el sector el riesgo de volverse más masivo 

o, por el contrario, considera que estamos ante un 

lujo más selecto que nunca? 

Si nos atenemos a la actualidad, observamos cómo el 

segmento (U)HNWI y HNWI no es sensible al precio y se 

muestra más resiliente a los factores macroeconómicos. 

A pesar de ser un selectivo número de compradores (un 

3,1%), son responsables del 41% del gasto total del sector. 

Por el contrario, el comprador aspiracional, un consumidor 

más ocasional, se está viendo impactado por la subida de 

precios. En concreto, en 2019 un 26% de los compradores 

aspiracionales realizaban al menos una compra en marcas 

de lujo, mientras que en 2025 sólo el 22% de ellos. 

España está creciendo por encima de Francia 

e Italia en gasto ‘tax free’. ¿Es un fenómeno 

 Círculo Fortuny

Texto de José A. Puglisi
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12,1%
anual en tax free, por encima

de la media global (10%) 

EL LUJO NACIONAL 
CRECE UN

“dupes” que erosionan el valor de marca. El lujo se basa en 

la singularidad, y cualquier tecnología que facilite la replica-

ción masiva supone un desafío. 

¿Hace falta más protección legal para la creati-

vidad en Europa?  

ECCIA, que es la Alianza de las Industrias Culturales y 

Creativas Europeas, de la que Círculo Fortuny es su único 

miembro en España, advierte de que se requiere un respal-

do político decidido y coordinado urgente para proteger el 

que es uno de los mayores tesoros culturales y económicos 

de Europa. En este contexto, se lanzaron el año pasado una 

serie de recomendaciones de política pública a la UE para 

respaldar el crecimiento sostenible a largo plazo del sector y 

su capacidad para seguir contribuyendo a la economía euro-

pea y a su reputación internacional. 

¿Qué impulsos al sector del lujo echa de menos 

desde la Administración Pública? 

Algunas de las medidas propuestas van encaminadas a 

esa protección, como por ejemplo mejorar la aplicación de 

la Ley de Servicios Digitales e introducir una legislación es-

pecífica contra la falsificación. También preservar la con-

fianza y la experiencia del consumidor, combatiendo las 

ventas no autorizadas y apoyar la distribución selectiva.

Y también mención aparte para la alta artesanía y el de-

sarrollo de competencias, que es otra clase de protección. 

Por un lado, abordando el déficit de cualificaciones, tratan-

do de desarrollar una mano de obra cualificada en artesa-

nía, ingeniería y producción técnica para las industrias de 

alta gama. Y, por otro lado, creando un título europeo de 

Maestro Artesano que sirva para reconocer y promover la ex-

celencia creativa y técnica y preservar así una artesanía de 

alta calidad. 

¿Cuándo considera que el sector estará prepara-

do para dar el sorpasso a Italia o Francia en lujo? 

No se trata tanto de superar a otros países como de de-

sarrollar un modelo propio. España tiene una oportunidad 

única de liderar un concepto de lujo ligado a nuestro estilo 

de vida, la sostenibilidad y la autenticidad. 

puntual impulsado por el turismo o un cambio es-

tructural en el posicionamiento del lujo nacional? 

Es cierto que entre 2019 y 2024, el crecimiento anual del 

tax free en España se situó en el 12,1%, por delante del pro-

medio global, que fue del 10%, y de la UE, que fue del 8%. 

Nuestro país superó a Francia e Italia, los dos grandes merca-

dos de lujo en Europa, ya maduros y consolidados. 

Hay un componente coyuntural ligado al turismo, pero 

también estamos viendo un cambio estructural. España ha 

mejorado su posicionamiento internacional, especialmente 

en segmentos como la gastronomía, la hotelería y el lifes-

tyle. Además, factores como la conectividad, la seguridad y 

la diversidad de oferta están reforzando esa tendencia; sin 

olvidar fenómenos como el turista intermitente.  

¿Ya jugamos en la misma liga que Francia e Ita-

lia en alta gama o seguimos siendo aspiracionales? 

España compite en muchos ámbitos al mismo nivel, es-

pecialmente en lujo experiencial, pero en términos de mar-

cas globales todavía estamos en una fase de consolidación. 

Francia e Italia cuentan con grandes grupos históricos que 

han sabido escalar internacionalmente. España tiene el ta-

lento y los activos, pero necesita más marcas tractoras con 

ambición global. 

Haciendo un poco de autocrítica. ¿Qué errores 

se están cometiendo ahora mismo en este sector? 

Quizá hemos infravalorado durante años el potencial 

económico del lujo y su capacidad de generar valor añadi-

do. También falta mayor coordinación institucional y una 

apuesta decidida por proteger y promover la alta artesanía, 

que es uno de nuestros grandes diferenciales. Y, en algunos 

casos, hemos priorizado volumen frente a valor en cuanto 

a la recepción de turistas, cuando un turista de alto impacto 

gasta de media hasta cuatro veces más en el país. 

Usted insiste en que el lujo ya no es producto, 

sino experiencia. ¿Qué industrias nacionales están 

entendiendo mejor este cambio? 

La gastronomía, la hotelería y el turismo experiencial 

son claros ejemplos. España ha sabido convertir su estilo de 

vida en un activo de lujo. También sectores como el vino, la 

moda o el bienestar están avanzando hacia propuestas más 

integrales, donde el producto es solo una parte de una expe-

riencia más amplia y emocional. 

Advierte que la IA es un arma de doble filo para 

el lujo. ¿Dónde está el riesgo real? 

La inteligencia artificial ofrece enormes oportunidades 

en personalización y eficiencia, pero también plantea ries-

gos en términos de autenticidad y protección de la creati-

vidad. El mayor peligro está en la proliferación de copias y 
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26% en 2019 al 22% en 2025

EL COMPRADOR ASPIRACIONAL CAE DEL

en su participación en marcas de lujo
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ESTO ES SOLO 
EL KICKOFF 

La llegada de la NFL al país ha dejado de ser una prueba 

puntual para convertirse en un proyecto de largo reco-

rrido. El primer partido celebrado en el Santiago Berna-

béu en 2025 generó un impacto económico superior a 

los 70 millones de euros, con más de 42.000 turistas in-

ternacionales y una ocupación hotelera cercana al 90% 

en las zonas más demandadas. Con ese precedente, Ra-

fael de los Santos, director general de NFL España, se 

prepara para superar esas cifras y consolidar a Madrid 

como algo más que una sede puntual: un mercado don-

de se disputa el impacto económico, la proyección inter-

nacional y el posicionamiento estratégico a largo plazo 

de la liga profesional de fútbol americano. 

La NFL ha cerrado un acuerdo con España para 

2026 y 2027, con opción para 2028. ¿Qué lectura 

empresarial hace de ese acuerdo y qué le dice so-

bre la confianza de la liga en el mercado español?

Desde un punto de vista empresarial, este acuerdo re-

fuerza una idea que llevamos tiempo trabajando: España 

como uno de los key markets para la expansión interna-

cional de la NFL. Y ahí la explicación es bastante clara. 

El país ocupa una posición estratégica muy interesante 

como punto de conexión entre Estados Unidos —espe-

cialmente a través del público hispanohablante—, Euro-

pa y, en cierta medida, Latinoamérica. Esa capacidad de 

actuar como puente cultural y de audiencias la convierte 

en un mercado especialmente atractivo para una liga con 

ambición global.

Más allá de la geografía, hay un factor clave: el com-

portamiento del consumidor. España es un país con una 

fuerte cultura deportiva, con un interés muy consolida-

do por el deporte en general y, en particular, por los de-

portes de equipo. Eso facilita enormemente la entrada 

y el crecimiento de una competición como la NFL. Por 

tanto, el acuerdo no solo habla de una apuesta, sino de 

una confianza basada en datos y en resultados reales del 

mercado español.

¿Logró Madrid superar las expectativas en la 

primera edición?

Desde el punto de vista económico, los datos del pri-

mer partido ya fueron muy sólidos. Partíamos de un ben-

chmark exigente, como era el evento de Múnich, pero 

Madrid demostró una capacidad de atracción y de ge-

neración de actividad muy superior, tanto en términos 

de asistencia como de impacto en sectores como la hos-

telería, el turismo y los servicios. De cara a esta se-

NFL

Madrid se consolida como destino estratégico de la National Football League 

en Europa y su Director General en España, Rafael de los Santos, 

cree que la partida solo acaba de empezar

Texto de José A. Puglisi 
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R
RAFAEL DE LOS SANTOS

En octubre de 2025, fue 

nombrado el primer 

Director General de la 

NFL en España, con 

el reto de liderar la 

expansión de la liga 

estadounidense en el país 

y coordinar el histórico 

desembarco de partidos 

ɇ̘ǢșǅȱǰɵṽǰȼṽǰȱṽJɵʃǅǩșɇṽ
Santiago Bernabéu
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gunda edición, nuestra previsión es seguir en esa línea 

ascendente. No se trata solo de crecer en volumen, sino 

de hacerlo con más calidad: mejorar la experiencia del 

aficionado, atraer a un público más diverso y reforzar el 

posicionamiento internacional del evento. Todo eso, ine-

vitablemente, tiene un efecto directo en el impacto eco-

nómico. Por tanto, esperamos no solo igualar las cifras 

anteriores, sino superarlas, con un crecimiento más equi-

librado y sostenible.

Ha dicho que el primer partido de la NFL fue 

positivo, pero con aprendizaje. ¿Cuáles fueron 

las principales lecciones operativas que dejó la 

primera experiencia en el Bernabéu?

Como en cualquier evento de esta magnitud, nos dejó 

aprendizajes claros. Desde el punto de vista operativo, 

uno de los principales aprendizajes estuvo en la logísti-

ca y en la gestión de accesos, donde identificamos opor-

tunidades para optimizar flujos y mejorar la experiencia 

del aficionado. También hubo lecciones importantes en 

ESPECTADORES llenaron el Santiago Bernabéu en el partido 
Miami Dolphins vs Washington Commanders
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torno a los patrones de consumo dentro del estadio: la 

demanda superó nuestras expectativas, especialmente en 

retail, lo que nos indica que existe una oportunidad clara 

para ampliar y optimizar la oferta en futuras ediciones. 

Además, el contexto del estadio, con obras aún en cur-

so durante el primer evento, influyó en algunos aspectos 

organizativos que este año serán diferentes y más favo-

rables.

Más allá de traer un partido por temporada, 

ha adelantado que se busca hacer una “mini Su-

per Bowl”. ¿Qué significa exactamente eso en tér-

minos de espectáculo, comercialización y expe-

riencia de marca? 

Cuando hablamos de una “mini Super Bowl”, nos re-

ferimos a transformar un partido en algo mucho más am-

plio y transversal, articulado en tres grandes dimensiones. 

En primer lugar, el espectáculo. No se trata de un even-

to aislado que ocurre el domingo y termina ahí, sino de 

toda una semana en la que la ciudad y el deporte se inte-

78.610
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sino superarlas, con un crecimiento 

MÁS EQUILIBRADO 
Y SOSTENIBLE

gran. En segundo lugar, la comercialización. Al ampliar 

el evento en el tiempo y en el espacio, se multiplican las 

oportunidades para las marcas, el turismo y los distintos 

actores económicos. Y, en tercer lugar, la experiencia de 

marca y posicionamiento. Este tipo de iniciativa refuer-

za el papel de Madrid como capital europea de grandes 

acontecimientos globales. 

¿Se plantean la opción de celebrar más de un 

partido al año?

De momento no contemplamos celebrar más de un 

partido al año en Madrid. Sí es cierto que los partidos in-

ternacionales están creciendo de forma notable: el año 

pasado organizamos seis, este año serán nueve y el ob-

jetivo es alcanzar los dieciséis de cara a 2030. Por tanto, 

la cadencia de partidos, los destinos y el número total de 

encuentros irán evolucionando progresivamente. Pero, 

hoy por hoy, no está sobre la mesa aumentar a más de un 

partido anual en Madrid.

¿Qué peso prevén que tengan el entreteni-

miento, el halftime show, la activación con pa-

trocinadores y la hospitalidad premium en el 

éxito del proyecto?

Lo abordamos desde una visión global, construyendo 

una experiencia 360 en la que todos los elementos —en-

tretenimiento, halftime show, activaciones con patrocina-

dores y hospitalidad premium— tienen el mismo nivel 

de importancia. Aun así, algunos adquieren un protago-

nismo natural. El halftime show, en un evento planteado 

como un “mini Super Bowl”, es especialmente relevante 

en España por el peso cultural de la música y su capacidad 

de generar conversación y atracción.

En paralelo, las activaciones con patrocinadores par-

ten de una base sólida: la edición anterior ya mostró el 

fuerte interés de nuestros 19 partners, especialmente lo-

cales, y esperamos que ese impulso crezca este año gracias 

al impacto y la proyección nacional e internacional del 

evento. En definitiva, el objetivo no es priorizar un único 

pilar, sino elevar todos al máximo nivel para crear una 

experiencia diferencial y con alcance global.

¿Qué tendría que ocurrir para decir que Espa-

ña ya no es una apuesta de expansión, sino un 

mercado consolidado para la NFL?

No hay un único indicador claro, sino la combinación 

de tres factores. Primero, el evento: el partido anual de la 

NFL impulsa la visibilidad, pero la consolidación llegará 

cuando haya presencia continua más allá de ese hito. Se-

gundo, la base: el crecimiento desde abajo, especialmente 

del flag football en colegios y competiciones, reforzado por 

2025

su inclusión olímpica en 2028. Y tercero, la audiencia: no 

solo cantidad, sino calidad, con aficionados más implica-

dos y conocedores del juego. Cuando estos tres elemen-

tos —evento, base y audiencia— avancen juntos, España 

podrá considerarse un mercado consolidado para la NFL.

¿Cree que la NFL acabará creando una liga pa-

ralela?

Ya existe una liga de fútbol americano muy bien esta-

blecida, gestionada por la Federación Española de Fútbol 

Americano, con la que tenemos una muy buena relación. 

Y eso es importante, porque nuestro enfoque no va en la 

línea de crear una liga paralela. Nuestro objetivo es otro: 

hacer crecer la NFL a nivel global, y España es un merca-

do excelente dentro de esa estrategia.

En cinco años, ¿qué legado espera dejar la NFL 

en el mercado nacional y cómo medirá que el 

proyecto ha sido un éxito corporativo y social?

En cinco años, el legado que buscamos es un mercado 

de la NFL en España más sólido y maduro, con una base 

de aficionados no solo más amplia, sino más formada y 

conectada con el deporte, que entiende sus equipos, re-

glas y matices. A nivel social, aspiramos a que el flag foot-

ball esté integrado en colegios y comunidades como vía 

de acceso al deporte y como parte del tejido deportivo 

del país. Y el éxito lo mediremos tanto en crecimiento 

de audiencias y negocio como en relevancia cultural, es 

decir, que la NFL forme parte natural de la conversación 

deportiva en España y que el acceso al contenido y a los 

partidos sea cada vez más amplio y sencillo gracias a un 

ecosistema de partners consolidado.

Esperamos no solo igualar 
las cifras de 
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La directora ejecutiva de la Asociación
de Creadores de Moda de España
y vicepresidenta de la Fundación Academia 
de la Moda Española, Pepa Bueno,
busca recuperar el peso de la moda 
española en el mundo

l pasado 12 de marzo, la céntrica Plaza de España de Madrid se trans-

formó en la pasarela de moda al aire libre más grande de España para 

mostrar, con el fondo de la fuente de Miguel de Cervantes, la Torre de 

Madrid y el Edificio España, lo más actual e innovador de 24 diseñado-

res, algunos consagrados y otros nuevos talentos. Ese desfile abrió la se-

mana Madrid es Moda que, durante seis días y, coincidiendo con la ya 

consolidada Mercedes-Benz Fashion Week, celebró más de 30 eventos en 

lugares tan emblemáticos como el Instituto Cervantes, la Real Academia 

de Bellas Artes de San Fernando, los jardines de la Plaza de Oriente, la 

Puerta de Alcalá o el monumento a Alfonso XII en El Retiro. Desde este 

año, Madrid es Moda está patrocinado por una marca de coches, como su 

hermana mayor, en este caso Omoda, que fonéticamente tiene un claro 

vínculo. Madrid es Moda se celebra de forma bianual desde septiembre de 

2015 dentro del programa del ayuntamiento, Madrid Capital de Moda, y 

por iniciativa de la Asociación de Creadores de Moda de España (ACME), 

que fundaron en 1998 algunas de las figuras claves de ese momento: 

Modesto Lomba, Jesús del Pozo, Elio Berhanyer, Antonio Pernas, Ángel 

Schlesser y Roberto Verino.

Desde 2013, Pepa Bueno (Málaga, 1960) es la directora ejecu-

Texto de Ana Montenegro

A golpe
de diseño 
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tiva de ACME y ha puesto todo su empeño en impulsar y 

hacer crecer la asociación. “Nuestra labor es visibilizar el 

trabajo de las marcas de moda de autor españolas, y ha 

sido crucial. Hemos estructurado el discurso y explicado al 

consumidor qué es la moda de autor, la moda de creador 

y los valores que hay detrás de esa moda. De hecho, ahora 

es un discurso que usan tanto las pasarelas españolas como 

las firmas”, explica esta historiadora del arte que llegó a 

Madrid a finales de los 80 para hacer su tesis doctoral y 

terminó trabajando en revistas especializadas, escribiendo 

primero de arte y luego de moda en Elle, Woman, Vogue y 

Yo Dona, donde fue la subdirectora desde que se lanzó la 

revista en España en 2005.

Es también vicepresidenta de la Fundación Academia de 

la Moda Española (FAME), que se creó en febrero de 2020 

con el apoyo, entre otros, de ACME, y que entrega anual-

mente los premios más prestigiosos de este sector, 

como los Oscar o Goya en el cine. Son los Premios 

Academia de la Moda Española, que este año 

llega a su tercera edición y se entrega-

rán el próximo 30 de junio en Madrid. “Desde la Fundación 

buscamos cohesionar a todo el sector de forma transversal 

Es un sector amplísimo que ha perdido mucho del tejido 

industrial, es necesario desarrollarlo y hacerlo más grande. 

Una de las cosas que estamos haciendo es ayudar a recupe-

rar las empresas artesanales y a profesionalizarlas Atraer a las 

generaciones más jóvenes y volver a dar el prestigio social 

que se merecen estos trabajos, como pasa en Francia”, ex-

plica y desvela que trabajan con el Ministerio de Educación 

“para actualizar los programas de la formación profesional 

y adaptarlos a los cambios del momento, que son muchos”. 

Entre otras iniciativas destaca la recuperación de la lana me-

rina que está realizando Oteyza, “la mejor lana del mundo 

era la española, no la australiana”, o del lino gallego que 

realiza Adolfo Domínguez.

Desde su posición en ACME, Pepa Bueno ha impulsa-

do la entrada de nuevos socios. Ahora son ya 98 de todo 

el país, tras la incorporación a lo largo de 2025 de 10 nue-

vos diseñadores como Sybilla, Luis Berrendero, Lebor Ga-

bala o Rosa Clará Couture, y tres asociaciones, Talento 

Bǰɵ̘ȱǰɵṽǩǰṽâǅǡȱɇṽâǅȼșǅȋʋǅṽǩʋɭǅȼʃǰṽǰȱṽ
¿Ⱥɇǩǅṽ²ǅǩɭșǩṽǰɵṽ²ɇǩǅ
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Almeriense, Meet Fashion Región de Murcia y Adlib 

Ibiza, que se suman a Gran Canaria Moda Cálida e 

Isla Bonita Moda.

Pepa Bueno destaca la enorme tradición que tie-

ne la moda española. “En la época de los Austrias, era 

España quien imponía la moda en el mundo. Luego, 

en los años 50, tuvimos un momento muy relevante 

con Balenciaga, también en los 60 con Elio Berhayer, 

Pertegaz, Asunción Bastida, Carmen Mir o Pedro Ro-

dríguez. Hay unas grandes figuras que se han reivin-

dicado poco y que hay que reivindicar mucho. Lue-

go Loewe y ya en los 80 y 90 todo el fenómeno de 

la moda española. Pero en ese momento sí hubo un 

plan nacional de apoyo a la moda y eso se notó mu-

chísimo”.

Desde ACME se está poniendo también de relie-

ve el peso económico de este sector. La facturación 

de la moda de autor superó por primera vez en 2024 

(último año del que hay datos) los 1.000 millones 

de euros, con un crecimiento del 3,9%. Pero la di-

rectora ejecutiva de la asociación destaca la enorme 

potencia de la moda española global, que represen-

ta el 2,8% del PIB, por encima del sector primario. 

“En esos números, un lugar destacadísimo lo tienen 

los grandes grupos (Inditex, Mango o Tendam); por 

eso lo importante es hacer que los grandes tam-

bién tiren de los pequeños y eso es lo que estamos 

haciendo a través de la Fundación Academia de la 

Moda Española”, revela.

Y el trabajo empieza a dar sus frutos. Desde el ex-

tranjero miran con atención lo que está haciendo la 

moda española. Los pasados 13 y 14 de abril se celebró 

en Barcelona, organizada por FAME y ACME, la Euro-

pean Designer Fashion Summit, la cumbre europea de la 

moda de autor con asistencia de expertos de Francia, 

Italia, Dinamarca, Alemania, Portugal o Latinoaméri-

ca. Pero también los millones de turistas que vienen 

a España buscan ahora moda local “porque es única. 

Encuentra moda de autor que no existe en otro lugar 

del mundo, con una calidad y diseño difícilmente su-

perables Algunas de esas marcas han incorporado la 

alta artesanía del textil español a sus diseños, hacien-

do contemporáneas esas tradiciones, modernizán-

dolas y ayudándolas a sobrevivir”. Y algunos de esos 

ejemplos los firman Palomo Spain, Devota y Lomba, 

Teresa Helbig, Juana Martín, que desfila en París, las 

canarias Elena Morales o Aurelia Gil o las firmas de jo-

yería Helena Ronner o Anton Heunis… 

The working class es la nueva colección de 

Daniel Chong que nace de la observación de 

lo cotidiano para reconocer lo extraordinario

La recuperación de 
materiales como la lana 
merina o el lino gallego 

busca revitalizar tradiciones 
textiles españolas
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Uno de cada 25 menores en España vive sin el cuidado de sus padres. 

Aldeas Infantiles SOS trabaja para garantizarles un hogar seguro, 

afectivo y oportunidades de desarrollo integral

Ningún niño
MERECE CRECER SOLO
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Texto de Cristina Mendoza 

Aldeas Infantiles SOS 

opera ocho aldeas en 

España, ubicadas en 

Barcelona, Cuenca, 

Granada, Las Palmas, 

Madrid, Pontevedra, 

Santa Cruz de Tenerife 

y Zaragoza



B
U

S
IN

E
S

S
 I

S
 B

U
S

IN
E

S
S

73N .  2 6  M A Y O  2 0 2 6business-people .es

En España, aproximadamente 300.000 niños y niñas 

—1 de cada 25— viven sin el cuidado de sus padres o es-

tán en riesgo de perderlo, una situación que amenaza su 

desarrollo emocional, físico y mental y vulnera derechos 

fundamentales. Ante este desafío, Aldeas Infantiles SOS 

trabaja para garantizar que todos los menores puedan 

crecer en un entorno seguro, protector y afectivo, con 

los vínculos necesarios para desarrollar todo su poten-

cial y crecer sanos y felices.

Desde su llegada a España en 1967, Aldeas Infantiles 

SOS introdujo un modelo de atención directa a la in-

fancia en situación de vulnerabilidad que rompía con 

los esquemas tradicionales de la época. La organización 

ofreció a los niños que habían perdido el cuidado paren-

tal un hogar con una persona de referencia estable y la 

posibilidad de convivir con sus hermanos, evitando se-

paraciones traumáticas.

Casi seis décadas después, la misión se mantiene intac-

ta, y la organización ha incorporado un firme compromiso 

preventivo: trabajar para que padres e hijos no tengan que 

separarse y garantizar entornos familiares protectores que 

favorezcan el desarrollo integral de los menores.

Actualmente, Aldeas Infantiles SOS opera ocho al-

deas en España, ubicadas en Barcelona, Cuenca, Grana-

da, Las Palmas, Madrid, Pontevedra, Santa Cruz de Te-

nerife y Zaragoza. Cada aldea está formada por hogares 

donde conviven grupos de hermanos y niños que no 

pueden vivir con sus padres, garantizando un entorno 

estable, seguro y afectivo.

Además de las aldeas, la organización cuenta con 

otros recursos esenciales: Hogar de primera acogida y va-

loración; residencias de jóvenes; piso para adolescentes 

migrantes no acompañados; y programas de apoyo 
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ué riesgos detectan que no existían hace 10 años? 

Observamos nuevos riesgos que se suman a la 

transformación de otros ya existentes. Los más 

recientes proceden del mundo digital: niños, niñas y adolescentes 

viven bajo la presión social de las redes, sufren nuevas formas 

de violencia como el ciberacoso o sienten el malestar generado 

por la sobreexposición y por el consumo de mensajes de odio o 

pornografía. Además, hay realidades que no han mejorado en 

la última década. La pobreza infantil sigue siendo estructural 

en España y factores como el coste de la vivienda afectan a las 

condiciones de vida de muchos niños y niñas. En conjunto, los 

riesgos son más globales, más difíciles de controlar y, en muchos 

casos, más invisibles para los adultos.  

¿Cree que el entorno digital se ha convertido en una nueva 

forma de vulnerabilidad infantil?

Sin duda, niños, niñas y adolescentes son muy vulnerables ante el 

entorno digital. Internet ofrece grandes oportunidades, pero para 

aprovecharlas necesitan herramientas y espacios seguros en casa 

y en la escuela. En este contexto, el nivel de alfabetización digital y 

de acompañamiento condicionan nuevas desigualdades. Aunque 

la sociedad está más concienciada, proteger a la infancia en este 

contexto no es solo responsabilidad de familias y educadores, 

sino también de plataformas tecnológicas e instituciones. Desde 

Aldeas Infantiles SOS trabajamos en ambos sentidos: hemos 

presentado Enredados con las pantallas, una guía práctica para 

acompañarlos en el mundo online, y también hemos compartido 

propuestas para elaborar el Proyecto de Ley Orgánica para la 

protección de menores en entornos digitales. Porque la protección 

infantil debe garantizarse también en el ámbito digital. 

¿Qué está fallando en el acompañamiento a los jóvenes? 

Es prioritario que el acompañamiento a los jóvenes siga durante 

su tránsito a la vida adulta. La media de los chicos y chicas 

españoles no logra independizarse hasta después de los 30 años, 

y este problema es más complejo para quienes han crecido en el 

sistema de protección: jóvenes que están obligados a emanciparse 

a los 18, en ocasiones sin el sostén económico ni el apoyo afectivo 

de sus familias. Esta realidad requiere que las administraciones 

ofrezcan una respuesta integral, coordinada y homogénea que 

prolongue el acompañamiento al menos hasta los 25 años. Por 

su parte, la empresa privada puede generar oportunidades de 

inserción laboral a través de la responsabilidad social corporativa y 

la colaboración con entidades sociales.  

¿Qué consecuencias genera la pobreza infantil en el futuro? 

La pobreza infantil tiene consecuencias económicas y 

sociales profundas. Afecta al desarrollo integral de los niños: 

su alimentación, su salud, su rendimiento educativo y sus 

oportunidades futuras. Quienes hoy crecen con carencias 

materiales pueden convertirse mañana en adolescentes con 

ǩș̘ǢʋȱʃǅǩǰɵṽǰȺɇǢșɇȼǅȱǰɵṽʪṽǰȼṽȪɈʣǰȼǰɵṽɵșȼṽɇɪɇɭʃʋȼșǩǅǩǰɵṽȱǅǡɇɭǅȱǰɵḫṽ
A la larga, esta situación sobrecarga los sistemas sociales y 

sanitarios, reduce la cohesión social y agrava la desigualdad. 

Por ello, garantizar el bienestar infantil también favorece el 

crecimiento del país. 

¿Q

PEDRO PUIG, PRESIDENTE DE ALDEAS INFANTILES SOS, 

ANALIZA LOS NUEVOS RETOS PARA PROTEGER A LOS 

NIÑOS EN ESPAÑA

ACOMPAÑAR SIN LÍMITES
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Además, los talleres profesionales de automoción y 

cocina y el Proyecto Ágora preparan a jóvenes de 16 a 18 

años que han abandonado el sistema educativo o se en-

cuentran en situación de vulnerabilidad, brindándoles 

formación práctica, académica y 120 horas de experien-

cia laboral, facilitando su inserción en estudios o empleo.

Desde España, Aldeas Infantiles SOS también contri-

buye a mejorar la situación de la infancia en riesgo en 

otros países mediante programas de cooperación al de-

sarrollo y respuesta a emergencias. En 2024, la organi-

zación apoyó a 29.558 niños, niñas y jóvenes y a 3.720 

familias de Latinoamérica y África a través de programas 

de Cooperación al Desarrollo y Respuesta a Emergen-

cias: Bolivia, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicara-

gua, Perú, Venezuela y Marruecos. 

“Ningún niño o niña nace para crecer solo”, recuer-

da Aldeas Infantiles SOS. Su trabajo demuestra que ofre-

cer un cuidado afectivo, estable y protector es posible y 

fundamental, no solo para el desarrollo integral de los 

menores, sino para construir una sociedad más justa, so-

lidaria y resiliente.

al acogimiento familiar. Según la última memoria dis-

ponible, en 2024 se atendieron 59.317 niños, niñas y 

jóvenes y 8.471 familias, con 1.310 menores acogidos 

directamente y 873 familias apoyadas.

FORTALECER A LAS FAMILIAS

Más allá del acogimiento, Aldeas Infantiles SOS desarrolla 

programas de prevención que buscan evitar la separación 

de los hijos de sus familias. Entre ellos destacan: Centros 

de Día y Programas de Familias; Centros de Educación 

Infantil y las Granjas Escuelas, proyectos comunitarios y 

programas con Caixa Proinfancia. Estos programas per-

miten a la organización actuar de manera preventiva y 

transformadora, apoyando tanto a los niños como a sus 

familias para garantizar su bienestar integral.

Hasta la independencia

La labor de Aldeas Infantiles SOS no termina con la 

mayoría de edad de los jóvenes. Sus programas de au-

tonomía, empleo y emancipación ofrecen apoyo indi-

vidualizado para la integración social y laboral, inclu-

yendo orientación académica, económica y profesional.

29.558 niños y jóvenes y 3.720 familias beneficiados en 
Latinoamérica y África

IMPACTO INTERNACIONAL:

Acción de Aldeas Infantiles 

SOS en el Congreso de los 

Diputados para proteger a la 

infancia frente a las guerras



Nuestra revista mensual, presente en España 

desde hace un año, tiene sus orígenes en 

Italia, donde, desde hace casi dos décadas, se 

ha consolidado como un referente clave para 

directivos y empresarios. Con una propuesta 

única, funciona como un puente estratégico 

entre dos mercados, ofreciendo a las empresas 

españolas una excelente oportunidad de 

promoción y visibilidad para expandirse hacia 

el mercado italiano. 

Con
tac

to

PODEMOS AYUDARLE 
A EXPANDIR 
SU NEGOCIO EN ITALIA


















































































