






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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A
dmitámoslo: directivos y 

empresarios se han resig-

nado a una presión per-

manente. En los últimos 

años, una palabra ha desaparecido 

silenciosamente del vocabulario em-

presarial: estabilidad. No porque 

haya dejado de ser deseable, sino 

porque, en la práctica, se ha vuelto 

inalcanzable. Entre la inflación ener-

gética, los reajustes geopolíticos, las 

nuevas políticas industriales euro-

peas y las profundas transformacio-

nes de las cadenas de suministro, el 

contexto en el que operan las empre-

sas está marcado ya por una discon-

tinuidad estructural.

Las empresas ya no atraviesan 

crisis: viven dentro de ellas. Y, en 

consecuencia, también el liderazgo 

ha sufrido una profunda transforma-

ción, viéndose obligado a actuar en 

un estado de presión continua. Por 

otra parte, la literatura internacional 

sobre management lo afirma con cla-

ridad: la crisis no es solo un contex-

to, sino una prueba constante. Pero 

cuando la crisis se vuelve crónica, el 

riesgo es que la organización entre 

en un modo reactivo permanente, 

en el que se actúa siempre bajo es-

trés, reduciendo el tiempo para la 

reflexión y sacrificando la calidad de 

las decisiones. Es ahí donde muchas 

empresas empiezan a tambalearse: 

no por la crisis en sí, sino por la in-

capacidad de salir de la lógica de la 

emergencia.

Sin embargo, gobernar en tiem-

pos de crisis significa distinguir lo 

que es verdaderamente urgente de 

lo que simplemente hace ruido. Sig-

nifica mantener una visión, incluso 

cuando todo empuja hacia el corto 

plazo. No es casualidad que los estu-

dios sobre liderazgo adaptativo indi-

quen que los líderes más eficaces en 

contextos inestables son aquellos ca-

paces de combinar flexibilidad y vi-

sión a largo plazo. No se trata de una 

cualidad intuitiva, sino de una prác-

tica que exige disciplina, lucidez y, 

sobre todo, la capacidad de trabajar 

sobre la organización en su conjunto. 

Las empresas han dejado de enfrentar crisis puntuales para operar en un estado 

de inestabilidad permanente, lo que obliga a transformar el liderazgo tradicional 

en uno más flexible, preventivo y orientado al aprendizaje continuo

Porque ningún líder, por sí solo, pue-

de sostener una crisis permanente. 

Hace falta un sistema que lo haga po-

sible e implique a toda la estructura 

empresarial, es decir, a las personas, 

ya que la adaptabilidad no es un ta-

lento individual, sino una competen-

cia colectiva. Las organizaciones que 

mejor resisten el impacto de las crisis 

son aquellas que han abandonado 

modelos rígidos, jerárquicos y cen-

tralizados para evolucionar hacia es-

tructuras más fluidas, donde las deci-

siones puedan tomarse rápidamente 

también en niveles intermedios.

Además, las crisis que estamos 

viviendo nos enseñan, sobre todo, 

que una parte esencial del liderazgo 

consiste hoy precisamente en la pre-

paración preventiva ante la crisis. Y 

prepararse significa trabajar con esce-

narios, no con previsiones. Y, sobre 

todo, significa crear en los equipos 

una cultura de aprendizaje continuo, 

en la que cada crisis se convierta en 

un patrimonio de conocimiento y no 

solo en un problema que superar.

En conclusión, puede decirse que 

el liderazgo en la era de la crisis perma-

nente ya no es un liderazgo del orden, 

sino un liderazgo del movimiento, en 

el que los modelos mentales que fun-

cionaron en el pasado a menudo se 

convierten en un obstáculo, y según el 

cual no se trata de mantener el equili-

brio, sino de saber reencontrarlo con-

tinuamente, no de una vez por todas, 

sino de manera constante.

LA EMERGENCIA 
YA ES LA NORMALIDAD 

Vito Sinopoli Editor de Duesse Media Network

©
 S

h
u

tt
e

rs
to

c
k

E
D

IT
O

R
IA

L



6
E

N
 E

S
T

E
 N

Ú
M

E
R

O

business-people .esN .  2 7  J U N I O  2 0 2 6

18
El Grupo Osborne, detrás de marcas icónicas como Cinco Jotas, Nordés o 

Bodegas Montecillo, prevé alcanzar una facturación de 300 millones de euros en 

tres años. Su presidenta, Sofía Osborne, desvela una hoja de ruta que combina 

internacionalización, digitalización, innovación y diversificación para renovar el 

legado de la compañía sin perder su esencia.

ìExportamos España
al mundoî

14
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FREE TIME76

14_ Numerology

16_ People

32_ España-Estados Unidos: 

choque político, récord 

económico

Las recientes tensiones 

diplomáticas entre 

Washington y Madrid 

contrastan con una relación 

económica en máximos 

históricos.

38_ ¡SoberanIA!

Europa quiere dejar de 

depender de Silicon Valley y 

China. Su gran oportunidad 

está en liderar la IA 

industrial, la regulación y las 

infraestructuras críticas.

46_ Cuatro caminos para 

revivir la productividad

Los expertos detallan cuáles 

son las palancas que podrían 

sacar al sistema de su letargo y 

ponerlo a competir.

50_ Gestionar en tiempos 

convulsos

Tres altos directivos explican 

sus estrategias para liderar 

con claridad, tomar decisiones 

bajo presión y mantener la 

cohesión de sus equipos en 

un entorno de incertidumbre 

constante.

54_ Autopista invisible del 

hidrógeno

Enagás desempeña un papel 

relevante en el diseño y 

desarrollo de la infraestructura 

de este combustible, que 

convertirá a España en una 

potencia europea.

58_ Los primeros 150 años de 

Ibercaja

Mercedes-Benz lleva a Mobility 

City su poder en el motorsport 

ʪṽȱǅɵṽṛ̙ǰǢȓǅɵṽǩǰṽɪȱǅʃǅṜṽɪǅɭǅṽ
celebrar los 150 años de 

Fundación Ibercaja, que 

reabrirá el remodelado Museo 

Goya en octubre.

62_ La crisis como 

oportunidad

La empresa asturiana de 

ingeniería TSK, liderada 

por su CEO Joaquín García, 

realiza su debut bursátil 

en un contexto de fuerte 

inversión en energía, redes e 

infraestructuras impulsado 

por la transición energética y 

ȱǅṽșȼʃǰȱșȋǰȼǢșǅṽǅɭʃș̘Ǣșǅȱḫ

66_ Salir de las sombras

La CEO de Juno House, Beatriz 

de Vicente, promueve la 

iniciativa (In)Visibles para poner 

el foco en mujeres que siguen 

fuera del radar mediático.

70_ Cuando la solidaridad 

genera empleo

Cáritas impulsa un modelo 

que genera oportunidades 

laborales para personas en 

situación de vulnerabilidad.

84_ Soplan vientos de Oriente

Los fabricantes occidentales 

se reacomodan ante el 

desembarco masivo de 

fabricantes chinos, que 

apuntan a ser protagonistas 

de este sector en gran parte 

del mundo en poco tiempo.

88_ Beauty coach

Inspirada en la Riviera francesa, 

LACOSTE ORIGINAL AQUA 

combina notas acuáticas y 

amaderadas.

90_ Un universo de signos

Una gran retrospectiva 

reúne más de siete décadas 

de la obra del artista Jasper 

Johns, explorando su uso 

de símbolos cotidianos para 

cuestionar la representación 

ɪșǢʃɈɭșǢǅṽʪṽɭǰǩǰ̘ȼșɭṽǰȱṽǅɭʃǰṽ
contemporáneo desde 

ȱǅṽșɭɇȼțǅḬṽȱǅṽɭǰ̙ǰʩșɈȼṽʪṽȱǅṽ
experimentación formal.

94_ La veloz carrera por 

abreviar el tiempo

Entre las novedades de la 

última edición de la Watches & 

Wonders sobresalen los raudos 

cronógrafos.

96_ Restaurantes para un 

eclipse histórico

Cinco propuestas 

gastronómicas donde disfrutar 

de la zona de totalidad.

100_ Tim Atkin y la excelencia 

enológica española

Es una de las voces más 

șȼ̙ʋʪǰȼʃǰɵṽǩǰȱṽɪǅȼɇɭǅȺǅṽ
enológico mundial, cuya 

mirada se ha convertido en 

referencia para entender 

la transformación del vino 

nacional.

102_ Verba

103_ Into the future

104_ Esta tecnología es un 

lujo

En un contexto en el que la 

innovación avanza a gran 

velocidad, algunos productos 

consiguen ir un paso más allá 

y situarse en la intersección 

entre funcionalidad, diseño y 

exclusividad.

106_  ¡Ave, Caesar!

Lugo, la ciudad fundada como 

Lucus Augusti, activa toda su 

identidad histórica en uno 

de los eventos culturales más 

singulares del país, donde los 

visitantes viajarán hasta la 

Antigua Roma.

108_ Entertainment

La agenda que no te puedes 

perder para tu tiempo libre.

112_ Compasión y liderazgo

La obra de Victor Küppers, 

Bondad, compasión y amabilidad 

para vivir con alegría,  nos 

recuerda que no son simples 

palabras bonitas ni valores 

ingenuos, sino herramientas 

prácticas para vivir con más 

sentido, serenidad y bienestar 

dentro y fuera del trabajo.

78
Destinos indomables

Una selección de los mejores destinos del 

mundo donde la fauna salvaje sigue siendo la 

protagonista y la conservación es una prioridad.

¿Obligados al regreso nuclear? 

El Gobierno mantiene el plan para cesar la actividad de los 

siete reactores operativos entre los años 2027 y 2035. Una 

decisión, a contracorriente de Europa, que podría perjudicar 

la competitividad empresarial y desincentivar la llegada de 

nuevas inversiones.

26
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T O W A R D S  T H E  F U T U R E .

When at sea for more than 170 years, you realize that there 

is no such thing as a straight line. Sea is freedom, novelty, 

adaptation. Yet, there is a direction. For us, it is future.

baglietto.com
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a Alianza por la Competitividad de la Industria Española plantea una reforma estructural del sistema eléctrico industrial 

con el objetivo de reducir hasta un 30% el coste de la energía en España y cerrar la brecha de competitividad con Francia 

y Alemania. El estudio, elaborado por EY Consulting y presentado en la CEOE, parte de un diagnóstico preocupante: 

desde 2019, los precios eléctricos industriales han aumentado entre un 35% y un 60%. Ante ello, el documento propone 

ǢșȼǢɇṽȺǰǩșǩǅɵṽṏȱǅṽǰȱșȺșȼǅǢșɈȼṽǩǰȱṽrĚâJJḬṽȱǅṽǅȺɪȱșǅǢșɈȼṽǩǰṽǡɇȼș̘ǢǅǢșɇȼǰɵṽ̘ɵǢǅȱǰɵṽǅȱṽǢɇȼɵʋȺɇṽǰȱǱǢʃɭșǢɇḬṽȱǅṽșȼʃǰȋɭǅǢșɈȼṽǩǰṽ
costes de restricciones técnicas en peajes, la reducción estructural de peajes para grandes consumidores y la mejora de las 

ǢɇȺɪǰȼɵǅǢșɇȼǰɵṽɪɇɭṽ;¿᷈ṽșȼǩșɭǰǢʃɇṏṽɬʋǰṽǅȱșʣșǅɭțǅȼṽȱǅṽȊǅǢʃʋɭǅṽǰȼǰɭȋǱʃșǢǅṽʪṽǅɪɇɭʃǅɭțǅȼṽǰɵʃǅǡșȱșǩǅǩṽɭǰȋʋȱǅʃɇɭșǅḫṽL
Rescate eléctrico a la industria
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Un informe de Funcas sobre el impacto de la inteligencia artificial en el empleo 
en España estima que, en un escenario moderado, 

la IA podría destruir entre 1,7 y 2,3 millones 
de puestos de trabajo en la próxima década, 

mientras que solo generaría hasta 1,6 millones, lo que dejaría un saldo negativo 
de unos 600.000 empleos. El estudio plantea también escenarios alternativos: 

en el más optimista, el impacto neto sería ligeramente menor, pero igualmente 
negativo, y en el pesimista, la destrucción podría alcanzar los 3,5 millones de 
puestos, superando ampliamente la creación de empleo. En la otra cara de la 

moneda, subraya que la IA también impulsará la productividad de millones de 
trabajadores y que la clave estará en la redistribución de los empleos más que 

en una destrucción masiva del mercado laboral. 

¿LA PESADILLA
DEL EMPLEO?

LA IA:N
U

M
E

R
O

L
O

G
Y

Empleos que podrían
DESTRUIRSE

Escenario más bajo de impacto:

UNOS

BALANCE NETO (empleo)

1,7 2,3

MODERADO:

empleos

OPTIMISTA:

ligeramente
negativo

PESIMISTA:

3,5
1,6

700.000 600.000

-600.000 -2

ESCENARIO OPTIMISTA: alrededor de 

hasta

hasta

Hasta millones de NUEVOS PUESTOS

Empleos que podrían 
CREARSE

EMPLEOS CREADOS

ESCENARIO MODERADO: ESCENARIO PESIMISTA:

millones millones

millones
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empleos empleos

empleos empleos

Sectores MÁS AFECTADOS

Sectores MÁS RESISTENTES

TÉCNICOS Y CIENTÍFICOS:

TURISMO Y HOSTELERÍA SERVICIOS TRADICIONALES
INDUSTRIA CON BAJA

AUTOMATIZACIÓN

PROFESIONALES DE APOYO:

ADMINISTRATIVOS Y CONTABLES: DIRECTIVOS Y GERENTES:

-900.000 -527.000

-417.000 -150.000
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Iberia designa a Joana de 

Epalza como nueva directora 

̘ȼǅȼǢșǰɭǅṽǩǰṽȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅḬṽ
dentro de la reorganización 

impulsada por International 

Airlines Group en varias 

ǩǰṽɵʋɵṽǅǰɭɇȱțȼǰǅɵḫṽ¨ǅṽ
ejecutiva procede de 

ĚʋǰȱșȼȋḬṽǩɇȼǩǰṽǰȪǰɭǢțǅṽǢɇȺɇṽ
ǩșɭǰǢʃɇɭǅṽ̘ȼǅȼǢșǰɭǅṽʪṽǩǰṽ
ʃɭǅȼɵȊɇɭȺǅǢșɈȼṽǩǰɵǩǰṽᶠᶞᶠᶡḬṽ
liderando mejoras operativas 

ʪṽ̘ȼǅȼǢșǰɭǅɵṽǢȱǅʣǰṽɪǅɭǅṽȱǅṽ
ǢɇȺɪǅɆțǅḫṽ¨șǢǰȼǢșǅǩǅṽǰȼṽ
JǢɇȼɇȺțǅṽɪɇɭṽȱǅṽĂȼșʣǰɭɵșǩǅǩṽ
ǩǰṽ:ɇɭǩǰǅʋʩṽ²ɇȼʃǰɵɬʋșǰʋḬṽ
De Epalza relevará a Gabriel 

âǰɭǩșȋʋǰɭɇṽʪṽʃǰȼǩɭǆṽʋȼṽɪǅɪǰȱṽ
estratégico en la evolución 

̘ȼǅȼǢșǰɭǅṽʪṽǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǩǰṽ
rǡǰɭșǅṽǰȼṽȱɇɵṽɪɭɈʩșȺɇɵṽǅɆɇɵḫ

El Consejo Europeo nombra 

al economista croata 

:ɇɭșɵṽĚʋȪǤșǣṽǢɇȺɇṽȼʋǰʣɇṽ
vicepresidente del Banco 

;ǰȼʃɭǅȱṽJʋɭɇɪǰɇḬṽɪɇɭṽʋȼṽ
ȺǅȼǩǅʃɇṽǩǰṽɇǢȓɇṽǅɆɇɵṽ
ȼɇṽɭǰȼɇʣǅǡȱǰḫṽJȱṽǅǢʃʋǅȱṽ
gobernador del Banco 

Nacional de Croacia desde 

ᶠᶞᶟᶠṽɵʋɵʃșʃʋșɭǆṽǅȱṽǰɵɪǅɆɇȱṽ
¨ʋșɵṽǩǰṽdʋșȼǩɇɵṽǰȼṽǰȱṽ
;ɇȺșʃǱṽJȪǰǢʋʃșʣɇḬṽɪɭǰɵșǩșǩɇṽ
ɪɇɭṽ;ȓɭșɵʃșȼǰṽ¨ǅȋǅɭǩǰḫṽíʋṽ
designación ha contado con 

el respaldo del Parlamento 

Jʋɭɇɪǰɇṽʪṽǩǰȱṽ;ɇȼɵǰȪɇṽ
ǩǰṽdɇǡșǰɭȼɇṽǩǰȱṽ:;JḬṽ
Ǣɇȼɵɇȱșǩǅȼǩɇṽǅɵțṽɵʋṽɪǰɭ̘ȱṽ
ǢɇȺɇṽʋȼǅṽǩǰṽȱǅɵṽ̘ȋʋɭǅɵṽȺǆɵṽ
șȼ̙ʋʪǰȼʃǰɵṽǩǰṽȱǅṽɪɇȱțʃșǢǅṽ
Ⱥɇȼǰʃǅɭșǅṽǰʋɭɇɪǰǅḫ

rȼǩɭǅṽȼɇȺǡɭǅṽǅṽ£ɇɵǰɪṽ²ǅɭțǅṽ
Recasens como nuevo 

consejero delegado de la 

ǢɇȺɪǅɆțǅḬṽǰȼṽɵʋɵʃșʃʋǢșɈȼṽ
de José Vicente de los 

²ɇʴɇɵḬṽǰȼṽʋȼǅṽǩǰǢșɵșɈȼṽ
que marca el inicio de una 

nueva etapa estratégica 

para el grupo tecnológico 

ʪṽǩǰṽǩǰȊǰȼɵǅḫṽJȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽ
ǰȪǰɭǢțǅṽȓǅɵʃǅṽǅȓɇɭǅṽ
como director global de 

JɵʃɭǅʃǰȋșǅḬṽâɭɇǩʋǢʃɇṽʪṽ
âɭɇȋɭǅȺǅɵṽǩǰṽåǰȼǅʋȱʃḬṽ
además de presidir Renault 

rǡǰɭșǅṽʪṽȱǅṽ ɵɇǢșǅǢșɈȼṽ
JɵɪǅɆɇȱǅṽǩǰṽcǅǡɭșǢǅȼʃǰɵṽǩǰṽ
ʋʃɇȺɈʣșȱǰɵṽʪṽ;ǅȺșɇȼǰɵḫṽ

;ɇȼṽʋȼǅṽʃɭǅʪǰǢʃɇɭșǅṽǩǰṽᶠᶣṽ
ǅɆɇɵṽʣșȼǢʋȱǅǩǅṽǅȱṽɵǰǢʃɇɭṽǩǰṽ
ȱǅṽǅʋʃɇȺɇǢșɈȼḫ

Daniele Caprini es el 

nuevo director general de 

ǩȺșȼșɵʃɭǅǢșɈȼḬṽcșȼǅȼʴǅɵṽʪṽ
;ɇȼʃɭɇȱṽǩǰṽJȼǩǰɵǅḬṽɭǰȱǰʣǅȼǩɇṽ
ǰȼṽǰȱṽǢǅɭȋɇṽǅṽ²ǅɭǢɇṽâǅȱǰɭȺɇḬṽ
quien ocupaba esta 

ɭǰɵɪɇȼɵǅǡșȱșǩǅǩṽǩǰɵǩǰṽᶠᶞᶠᶡḫṽ
JȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽșʃǅȱșǅȼɇḬṽʣșȼǢʋȱǅǩɇṽ
al grupo Enel desde hace 

ȺǆɵṽǩǰṽǩɇɵṽǩǱǢǅǩǅɵḬṽǰȪǰɭǢțǅṽ
hasta ahora como director 

ǩǰṽâȱǅȼș̘ǢǅǢșɈȼṽʪṽ;ɇȼʃɭɇȱṽ
ǩǰṽȱǅṽǰȼǰɭȋǱʃșǢǅṽșʃǅȱșǅȼǅṽʪṽ
ha desarrollado buena parte 

de su carrera en áreas de 

ǰɵʃɭǅʃǰȋșǅḬṽșȼʣǰɭɵșɈȼṽʪṽǢɇȼʃɭɇȱṽ
̘ȼǅȼǢșǰɭɇṽșȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱḫṽ
;ɇȼṽʋȼṽ²: ṽɪɇɭṽȱǅṽ¨Ărííṽ
:ʋɵșȼǰɵɵṽíǢȓɇɇȱḬṽʃǅȺǡșǱȼṽ
ocupó cargos en Enel 

;ɇȱɇȺǡșǅṽʪṽdɭǰǰȼṽâɇʤǰɭḫ

LIDERAZGO FARMACÉUTICO

íǅȼɇ̘ṽǩǰɵșȋȼǅṽǅṽBǅʣșǩṽûșǢȭṽǢɇȺɇṽǩșɭǰǢʃɇɭṽ
ȋǰȼǰɭǅȱṽǩǰṽdǰȼǰɭǅȱṽ²ǰǩșǢșȼǰɵṽɪǅɭǅṽJɵɪǅɆǅṽʪṽ
âɇɭʃʋȋǅȱḬṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽȱɇɵṽǢǅȺǡșɇɵṽșȺɪʋȱɵǅǩɇɵṽ

ǰȼṽǰȱṽǢɇȺșʃǱṽǩǰṽǩșɭǰǢǢșɈȼḫṽJȱṽǰȪǰǢʋʃșʣɇṽɪɭɇǢǰǩǰṽ
ǩǰṽȱǅṽǩșʣșɵșɈȼṽǩǰṽʣǅǢʋȼǅɵṽǩǰṽíǅȼɇ̘ṽ£ǅɪɈȼḬṽ

ǩɇȼǩǰṽǰȪǰɭǢțǅṽǢɇȺɇṽȋǰȼǰɭǅȱṽȺǅȼǅȋǰɭḫṽ

INVERTIR EN RENOVACIÓN

£ǅʣșǰɭṽíǅȼʃɇɵṽǰɵṽǰȱṽȼʋǰʣɇṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡȱǰṽǩǰṽ
ǡǅȼǢǅṽǩǰṽșȼʣǰɭɵșɈȼṽɪǅɭǅṽJɵɪǅɆǅṽʪṽâɇɭʃʋȋǅȱṽǩǰṽ

´ǅʃșʩșɵḫṽJȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽȱșǩǰɭǅɭǆṽȱǅɵṽɇɪǰɭǅǢșɇȼǰɵṽ
ǩǰṽǅɵǰɵɇɭǅȺșǰȼʃɇṽ̘ȼǅȼǢșǰɭɇḬṽȺǰɭǢǅǩɇɵṽǩǰṽ
Ǣǅɪșʃǅȱǰɵṽʪṽ̘ȼǅȼǢșǅǢșɈȼṽǢɇɭɪɇɭǅʃșʣǅṽǩǰṽȱǅṽ
ǰȼʃșǩǅǩṽȊɭǅȼǢǰɵǅṽɪǅɭǅṽǅȺǡɇɵṽȺǰɭǢǅǩɇɵḫṽ

IMPULSO ASIÁTICO 

¨ǅṽǅʋʃɇȺɇʣșȱțɵʃșǢǅṽǢȓșȼǅṽdě²ṽșȼǢɇɭɪɇɭǅṽǅṽ
£ɇɵǱṽ²ǅɭțǅṽíǅʃɭʌɵʃǰȋʋșṽǢɇȺɇṽȼʋǰʣɇṽǩșɭǰǢʃɇɭṽ
ǢɇȺǰɭǢșǅȱṽɪǅɭǅṽJɵɪǅɆǅḫṽJȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽǢʋǰȼʃǅṽ
ǢɇȼṽʋȼǅṽǅȺɪȱșǅṽʃɭǅʪǰǢʃɇɭșǅṽǰȼṽǰȱṽɵǰǢʃɇɭṽǩǰṽȱǅṽ
ǅʋʃɇȺɇǢșɈȼṽʪṽȓǅǡțǅṽɇǢʋɪǅǩɇṽǅȼʃǰɭșɇɭȺǰȼʃǰṽ
ɪʋǰɵʃɇɵṽǩǰṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡșȱșǩǅǩṽǰȼṽlʪʋȼǩǅșṽʪṽ¥șǅḫ

CAMBIO DE RIENDAS

;ǰǢɇȼɇȺʪṽȼɇȺǡɭǅṽǅṽåǰȺȭɇṽåșȪȼǩǰɭɵṽȼʋǰʣɇṽ
;J¿ṽǩǰȱṽȋɭʋɪɇḫṽJȱṽǰȪǰǢʋʃșʣɇṽɵʋɵʃșʃʋșɭǆṽǅṽ
¥ǅɭɵʃǰȼṽěșȱǩǡǰɭȋǰɭṽǅȱṽȊɭǰȼʃǰṽǩǰṽȱǅṽȺǅʃɭșʴṽǩǰṽ
²ǰǩșǅ²ǅɭȭʃṽʪṽíǅʃʋɭȼṽǰȼṽɪȱǰȼǅṽʃɭǅȼɵȊɇɭȺǅǢșɈȼṽ
ǩǰȱṽɵǰǢʃɇɭṽǩǰṽȱǅṽǩșɵʃɭșǡʋǢșɈȼṽʃǰǢȼɇȱɈȋșǢǅṽʪṽ
ǰȱǰǢʃɭɈȼșǢǅṽǩǰṽǢɇȼɵʋȺɇḫṽ

BANCO CENTRAL
 EUROPEO

Boris
ĚʋȪǤșǣ

ENDESA 

Daniele 
Caprini

IBERIA 

Joana 
de Epalza

INDRA 

Josep María
 Recasens

CEO BșɭǰǢʃɇɭǅṽ̘ȼǅȼǢșǰɭǅĚșǢǰɪɭǰɵșǩǰȼʃǰ

BșɭǰǢʃɇɭṽdǰȼǰɭǅȱ
ǩǰṽ ǩȺșȼșɵʃɭǅǢșɈȼḬ
cșȼǅȼʴǅɵṽʪṽ;ɇȼʃɭɇȱ
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;íṽɭǅʃș̘Ǣǅṽǅṽ£ʋǅȼṽ
íǅȼʃǅȺǅɭțǅṽǢɇȺɇṽ
ǢɇȼɵǰȪǰɭɇṽǩǰȱǰȋǅǩɇṽ
ǩǰȱṽȋɭʋɪɇṽǢɇȼɵʃɭʋǢʃɇɭṽ
ʪṽǩǰṽșȼȊɭǅǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅɵḬṽ
Ǣɇȼɵɇȱșǩǅȼǩɇṽǅɵțṽǰȱṽȱșǩǰɭǅʴȋɇṽ
ǰȪǰǢʋʃșʣɇṽǩǰȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽǩǰȼʃɭɇṽ
ǩǰṽȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅṽɪɭǰɵșǩșǩǅṽɪɇɭṽ
cȱɇɭǰȼʃșȼɇṽâǱɭǰʴḫṽíǅȼʃǅȺǅɭțǅṽ
Ǣɇȼʃșȼʋǅɭǆṽɪșȱɇʃǅȼǩɇṽȱǅṽ
ǰʩɪǅȼɵșɈȼṽșȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱṽ
ǩǰȱṽȋɭʋɪɇṽʪṽǰȱṽǩǰɵǅɭɭɇȱȱɇṽ
ǩǰṽɪɭɇʪǰǢʃɇɵṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢɇɵṽ
ǰȼṽȺǰɭǢǅǩɇɵṽǢȱǅʣǰṽǢɇȺɇṽ
JJḫĂĂĂḫḬṽ ʋɵʃɭǅȱșǅṽʪṽJʋɭɇɪǅḫṽ
JȱṽǰȪǰǢʋʃșʣɇṽȓǅṽǩǰɵǰȺɪǰɆǅǩɇṽ
ʋȼṽɪǅɪǰȱṽǩǰʃǰɭȺșȼǅȼʃǰṽǰȼṽ
ǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǩǰṽ ;íṽʪṽǰȼṽ
ȱǅṽșȼʃǰȋɭǅǢșɈȼṽʪṽǰʣɇȱʋǢșɈȼṽ
ǩǰṽlɇǢȓʃșǰȊṽʪṽ;șȺșǢṽǰȼṽǰȱṽ
ǢɇȼȋȱɇȺǰɭǅǩɇḫṽ

:ǅȼǢɇṽíǅȼʃǅȼǩǰɭṽȓǅṽ̘Ǣȓǅǩɇṽ
ǅṽ;ǅɭȺǰȼṽ ȱɇȼɵɇṽɪǅɭǅṽ
ǩșɭșȋșɭṽíǅȼʃǅȼǩǰɭṽ ɵɵǰʃṽ
²ǅȼǅȋǰȺǰȼʃḬṽɵʋṽȼǰȋɇǢșɇṽ
ȋȱɇǡǅȱṽǩǰṽȊɇȼǩɇɵḬṽɭǰȊɇɭʴǅȼǩɇṽ
ʋȼǅṽǩǰṽȱǅɵṽǆɭǰǅɵṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅɵṽ
ǩǰṽǡǅȼǢǅṽɪɭșʣǅǩǅṽʪṽȋǰɵʃșɈȼṽ
ǩǰṽǅǢʃșʣɇɵṽǩǰȱṽȋɭʋɪɇṽ
̘ȼǅȼǢșǰɭɇḫṽ¨ǅṽǩșɭǰǢʃșʣǅṽ
ǅɵʋȺșɭǆṽȱǅṽǢɇɇɭǩșȼǅǢșɈȼṽ
șȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱṽǩǰṽǰɵʃǅṽǩșʣșɵșɈȼṽ
ǰȼṽʋȼṽǢɇȼʃǰʩʃɇṽȺǅɭǢǅǩɇṽɪɇɭṽ
ǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǩǰȱṽǅȓɇɭɭɇṽ
ȋǰɵʃșɇȼǅǩɇṽʪṽǰȱṽșȺɪʋȱɵɇṽ
ǩǰṽɪɭɇǩʋǢʃɇɵṽǩǰṽșȼʣǰɭɵșɈȼṽ
ǰȼṽǩșɵʃșȼʃɇɵṽȺǰɭǢǅǩɇɵḫṽ
¨ǅṽǰȼʃșǩǅǩṽǢɇȼʃșȼʌǅṽ
ȊɇɭʃǅȱǰǢșǰȼǩɇṽɵʋṽǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅṽ
șȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱṽʪṽǅɪɇɵʃǅȼǩɇṽ
ɪɇɭṽɪǰɭ̘ȱǰɵṽǢɇȼṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽ
ǰȼṽȋǰɵʃșɈȼṽɪǅʃɭșȺɇȼșǅȱḫṽ

JȱṽșȼȋǰȼșǰɭɇṽǰɵɪǅɆɇȱṽcǰɭȺțȼṽ
íɇȼǰșɭǅṽȓǅṽɵșǩɇṽȼɇȺǡɭǅǩɇṽ
ȼʋǰʣɇṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡȱǰṽǩǰṽ
rȼʣǰɵʃșȋǅǢșɈȼṽʪṽBǰɵǅɭɭɇȱȱɇṽǩǰṽ
¨ǅȺǡɇɭȋȓșȼșḬṽǢɇȼʣșɭʃșǱȼǩɇɵǰṽ
ǰȼṽʋȼǅṽǩǰṽȱǅɵṽ̘ȋʋɭǅɵṽǢȱǅʣǰṽ
ǩǰṽȱǅṽʃɭǅȼɵȊɇɭȺǅǢșɈȼṽ
ʃǰǢȼɇȱɈȋșǢǅṽǩǰṽȱǅṽȺǅɭǢǅṽ
șʃǅȱșǅȼǅḫṽâɭɇǢǰǩǰȼʃǰṽ
ǩǰȱṽdɭʋɪɇṽĚɇȱȭɵʤǅȋǰȼḬṽ
ǩɇȼǩǰṽȓǅṽɪǅɭʃșǢșɪǅǩɇṽǰȼṽ
ɪɭɇʪǰǢʃɇɵṽǩǰṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼṽ
ʪṽǩǰɵǅɭɭɇȱȱɇṽǩǰṽʣǰȓțǢʋȱɇɵṽ
ǩǰṽǅȱʃǅɵṽɪɭǰɵʃǅǢșɇȼǰɵḬṽ
íɇȼǰșɭǅṽȱșǩǰɭǅɭǆṽǅȓɇɭǅṽȱǅṽ
ǰɵʃɭǅʃǰȋșǅṽǩǰṽșȼȼɇʣǅǢșɈȼṽ
ʪṽȊʋʃʋɭɇṽǩǰṽ¨ǅȺǡɇɭȋȓșȼșḫṽ
íʋṽșȼǢɇɭɪɇɭǅǢșɈȼṽǢɇșȼǢșǩǰṽ
Ǣɇȼṽȱǅṽȼʋǰʣǅṽǰʃǅɪǅṽǩǰṽ
ǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼṽǩǰṽȱǅṽ̘ɭȺǅṽ
șʃǅȱșǅȼǅḫ

²ɇȼǩǰȱǰʴṽrȼʃǰɭȼǅʃșɇȼǅȱṽ
ǩǰɵșȋȼǅṽǅṽcșȱșɪǰṽíǅȱɵșȼȓǅṽ
ȼʋǰʣɇṽǩșɭǰǢʃɇɭṽǩǰṽĚǰȼʃǅɵṽ
åǰʃǅșȱṽǰȼṽJɵɪǅɆǅḬṽɭǰȊɇɭʴǅȼǩɇṽ
ǅɵțṽɵʋṽǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅṽǩșɭǰǢʃșʣǅṽ
ǰȼṽrǡǰɭșǅḫṽ¨ǅṽȺʋȱʃșȼǅǢșɇȼǅȱṽ
ǩǰṽǅȱșȺǰȼʃǅǢșɈȼṽǡʋɵǢǅṽ
ɪɇʃǰȼǢșǅɭṽǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǩǰṽ
ɵʋɵṽȺǅɭǢǅɵṽʪṽȊɇɭʃǅȱǰǢǰɭṽɵʋṽ
ȱșǩǰɭǅʴȋɇṽǢɇȺǰɭǢșǅȱṽǰȼṽǰȱṽ
ǢǅȼǅȱṽɭǰʃǅșȱḫṽíǅȱɵșȼȓǅṽǢʋǰȼʃǅṽ
ǢɇȼṽʋȼǅṽǅȺɪȱșǅṽʃɭǅʪǰǢʃɇɭșǅṽ
ǰȼṽȺǅɭȭǰʃșȼȋṽʪṽʣǰȼʃǅɵṽ
ǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅḬṽ
ǩɇȼǩǰṽȓǅṽɇǢʋɪǅǩɇṽ
ǩșȊǰɭǰȼʃǰɵṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡșȱșǩǅǩǰɵṽ
ǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅɵṽǰȼṽJɵɪǅɆǅṽʪṽ
âɇɭʃʋȋǅȱḫṽíʋṽȼɇȺǡɭǅȺșǰȼʃɇṽ
ɵǰṽǰȼȺǅɭǢǅṽǰȼṽȱǅṽ
ɭǰɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽɪǅɭǅṽǅǢǰȱǰɭǅɭṽ
ǰȱṽǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǰȼṽȱǅṽɭǰȋșɈȼḫ

APUESTA PATRIMONIAL

²ɈȼșǢǅṽíșȱʣǅṽɵǰṽșȼǢɇɭɪɇɭǅṽǢɇȺɇṽǩșɭǰǢʃɇɭǅṽ
ǩǰȱṽǆɭǰǅṽǩǰṽěǰǅȱʃȓṽ²ǅȼǅȋǰȺǰȼʃṽǩǰṽJB²Ḭṽ

ɭǰȊɇɭʴǅȼǩɇṽɵʋṽǅɪʋǰɵʃǅṽɪɇɭṽȱǅṽȋǰɵʃșɈȼṽ
ɪǅʃɭșȺɇȼșǅȱṽʪṽǅɵǰɵɇɭǅȺșǰȼʃɇṽǅṽȋɭǅȼǩǰɵṽ
Ǣȱșǰȼʃǰɵḫṽ¨ǅṽǰȪǰǢʋʃșʣǅṽǩǰǡǰɭǆṽșȺɪʋȱɵǅɭṽǰȱṽ
ǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽǩǰȱṽȼǰȋɇǢșɇṽǩǰṽɪǅʃɭșȺɇȼșɇɵḫ

RELEVO EJECUTIVO

¨ǅṽ̘ɭȺǅṽǩǰṽǡʌɵɬʋǰǩǅṽǩǰṽʃǅȱǰȼʃɇṽ;ǅʃǰȼɇȼṽ
ȼɇȺǡɭǅṽǅṽ;ǅɭȱɇɵṽ:ǰȼȪʋȺǰǅṽȼʋǰʣɇṽ;J¿ṽǩǰṽȱǅṽ
ǢɇȺɪǅɆțǅḫṽJȱṽǰȪǰǢʋʃșʣɇṽǅɵʋȺǰṽǰȱṽȱșǩǰɭǅʴȋɇṽǩǰṽ
ȱǅṽǰȺɪɭǰɵǅṽǰȼṽʋȼǅṽȼʋǰʣǅṽǰʃǅɪǅṽǢǰȼʃɭǅǩǅṽǰȼṽǰȱṽ
ǢɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽșȼʃǰɭȼǅǢșɇȼǅȱḬṽȱǅṽǩșȋșʃǅȱșʴǅǢșɈȼṽʪṽǰȱṽ

ǩǰɵǅɭɭɇȱȱɇṽǩǰṽɵɇȱʋǢșɇȼǰɵṽǩǰṽʃǅȱǰȼʃɇḫṽ

CENTRALIZAR EL PODER

´ǅǢȓɇṽ²ɇɭǰȼɇḬṽǅǢʃʋǅȱṽ;J¿ṽǩǰṽ;ɇʩḬṽǰɵṽ
ȼɇȺǡɭǅǩɇṽʃǅȺǡșǱȼṽǢɇȼɵǰȪǰɭɇṽǰȪǰǢʋʃșʣɇṽǩǰṽ
ȱǅṽǢɇȺɪǅɆțǅṽʃɭǅɵṽȱǅṽǩșȺșɵșɈȼṽǩǰṽ ȱǰȪǅȼǩɭɇṽ
cǰɭȼǆȼǩǰʴṽåʋșʴḫṽJȱṽǩșɭǰǢʃșʣɇṽǢɇȺɪǅȋșȼǅɭǆṽ
ǅȺǡǅɵṽȊʋȼǢșɇȼǰɵṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽȱǅṽɭǰɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽ
ǩǰȱṽȋɭʋɪɇṽɪɭǰɵșǩșǩɇṽɪɇɭṽJȼɭșɬʋǰṽåșɬʋǰȱȺǰḫ

ASCENSO REGIONAL 

ɇȼṽǅɪʋǰɵʃǅṽɪɇɭṽ ȱȊɇȼɵɇṽdǅȱȱǰȋɇṽǩǰṽ;ȓǅʣǰɵṽ
ǢɇȺɇṽȼʋǰʣɇṽʣșǢǰǢɇȼɵǰȪǰɭɇṽǩǰȱǰȋǅǩɇṽṀBǰɪʋʃʪṽ
;J¿ṁṽɪǅɭǅṽȱǅṽɭǰȋșɈȼṽJ²J Ḭṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽȱǅṽȼʋǰʣǅṽ
ɭǰɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽǩǰṽȱǅṽ̘ɭȺǅḫṽ;ɇȺɪǅʃșǡșȱșʴǅɭǆṽ
ǰɵʃǅṽɭǰɵɪɇȼɵǅǡșȱșǩǅǩṽǢɇȼṽɵʋṽɪɇɵșǢșɈȼṽǢɇȺɇṽ
;J¿ṽǩǰṽrǡǰɭșǅṽʪṽɪɭǰɵșǩǰȼʃǰṽǩǰṽ ɇȼṽJɵɪǅɆǅḫ

SANTANDER ASSET
MANAGEMENT

Carmen 
Alonso

MONDELEZ
INTERNATIONAL

Filipe 
Salsinha

ACS

Juan 
Santamaría

LAMBORGHINI 

Fermín 
Soneira

Responsable de I+DCEO CEO 
Director de Ventas 

Retail
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Texto de José A. Puglisi - Fotos de Javier Villagrán 

Grupo Osborne

La empresa familiar detrás de marcas 
icónicas como Cinco Jotas, Nordés o Bodegas 

Montecillo prevé alcanzar una facturación de 300 

millones de euros en tres años. Su presidenta, 

 desvela una hoja de ruta que combina 

internacionalización, digitalización, innovación y 

diversificación para renovar el legado de la compañía 

sin perder su esencia

Sofía Osborne,

ìExportamos

al mundoî
ESPAÑA



19business-people .es N .  2 7  J U N I O  2 0 2 6

SOFIA OSBORNE

Licenciada en Derecho 

por la Universidad CEU 

San Pablo. Fue nombrada 

vicepresidenta en 2015 

y presidenta en 2023, 

convirtiéndose en la 

primera mujer en liderar 

la compañía en sus más 

de 250 años de historia

S
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Sofía Osborne sabe bien qué significa “tomar al toro por los 

cuernos”. En junio de 2023 asumió la presidencia del Grupo 

Osborne, convirtiéndose en la primera mujer en liderar la 

compañía en sus más de 250 años de historia. Un paso que, 

sin embargo, define como casi darwiniano: “Es una evolu-

ción natural”. Convencida de la importancia de preservar 

el legado familiar a lo largo del tiempo, la directiva busca-

rá romper nuevas fronteras por medio de su expansión en 

Asia-Pacífico, al mismo tiempo que sigue apostando por su 

‘fórmula secreta’ del éxito: “Ser, no aparentar”.

Usted es la primera mujer en dirigir Osborne en 

más de dos siglos. ¿Cuánto pesa eso en el día a día y 

qué supone para el Grupo?

Presidir Osborne es un gran orgullo y una gran respon-

sabilidad, independientemente de que seas hombre o mu-

jer. Pero, más allá de eso, ser la primera mujer en alcanzar 

la presidencia en estos 254 años lo vivo con mucha natura-

lidad. Es una evolución de una compañía que, a lo largo de 

toda su historia, ha sabido adaptarse e incluso adelantarse 

muchas veces a los tiempos.

Aunque ha sido una sucesión y un proceso muy or-

gánico, sí que siento un orgullo y una satisfacción espe-

ciales, eso no te lo voy a negar. Como dicen en mi tierra, 

es “una cosita por dentro”.

Es reconocida por tener una visión diferente. 

¿Qué parte del modelo de gestión de sus predeceso-

res decidió no continuar? 

No pienso que haya habido una ruptura con el mo-

delo de gestión de mis predecesores, sino una evolución 

natural y un trabajo en equipo. Lo que sí he querido 

evitar es seguir haciendo las cosas simplemente porque 

“siempre se han hecho así”. Para mí era importante no 

caer en la inercia, sino saber evolucionar y adaptarnos 

a los tiempos, manteniendo siempre unos valores reales 

que se vivan en el día a día de la compañía. 

En los últimos años, Osborne ha reforzado su 

presencia internacional. ¿Qué se exporta real-

mente: el producto, la historia o la idea de ‘mar-

ca España’? 

Yo creo que se exporta todo a la vez. El producto 

es la puerta de entrada, por supuesto, porque tenemos 

productos de muchísima calidad, pero más allá de eso, 

también se exporta nuestra historia, nuestro relato y la 

autenticidad de lo que somos. Para nosotros es muy im-

portante la coherencia entre lo que contamos y lo que 

realmente hacemos; ser, no aparentar.

Y, además, también se exporta una idea de marca Es-

paña asociada a calidad, origen y cultura. Creo que ahí 

hay un trabajo conjunto entre las empresas y las institu-

ciones para reforzar esa imagen internacional de España 

como un valor estratégico. Ya no basta solo con expor-

tar productos o marcas, sino también una visión de país 

que nos ayude a ser internacionales y a que se valore 

fuera todo lo que hacemos aquí.

¿Qué representa actualmente la internacionali-

zación en la estrategia del Grupo?

Actualmente, la internacionalización representa un hito 

clave dentro de la estrategia del Grupo. Casi el 50% de las 

ventas de Nordés ya son internacionales, lo que se ha con-

seguido en muy poco tiempo y demuestra la solidez de la 

expansión exterior. Además, en productos como el jamón, 

uno de cada tres se vende fuera de España, lo que refuerza 

esa presencia global. En conjunto, el peso internacional del 

Grupo se sitúa entre el 36 y el 37%, y refleja una estrategia 

de crecimiento sostenido fuera del mercado nacional.

Es una apuesta estratégica que no se marca por cifras, 

sino por capacidades. Por eso se está reforzando la presencia 

en nuevos mercados mediante inversiones en distribución, 

como la realizada en Singapur, con el objetivo de llegar a 

más países en Asia-Pacífico, donde ya estamos presentes en 

China desde 2010 y con oficina propia desde 2014.

¿Cree que se ha entendido de verdad el valor 

económico de la “marca país”, o todavía se percibe 

más como un concepto institucional que como una 

herramienta de competitividad empresarial? 

Todavía queda recorrido. Sí que hay un esfuerzo impor-

tante y se está trabajando mucho en ello, pero en la parte in-

ternacional aún queda por remar para consolidar de verdad 

la marca España. Se percibe a veces más como un con-
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Una decisión que le haya 

cambiado más de lo que esperaba 

Ser madre y asumir la presidencia 

del Grupo. Un hito personal y 

profesional que me llena de orgullo 

y de alegría. 

Un momento del día que necesita 

para usted

La primera hora del día, que me 

permite organizarme y pensar con 

tranquilidad; y la cena en familia, 

donde compartimos nuestras 

ɭǰ̙ǰʩșɇȼǰɵṽȪʋȼʃɇṽǅṽʋȼṽǡʋǰȼṽʣșȼɇ
¿Qué le hace perder la paciencia? 

¨ǅṽȊǅȱʃǅṽǩǰṽɭǰɵɪǰʃɇṽǅṽȱǅṽʣǰɭǩǅǩḬṽǅṽ
los demás y al compromiso. Por 

ǰȪǰȺɪȱɇḬṽȼɇṽɵɇɪɇɭʃɇṽǰȱṽǅǡʋɵɇṽ
ǩǰṽʋȼṽȪǰȊǰṽǅṽʋȼṽɵʋǡɇɭǩșȼǅǩɇḫṽ
Simplemente, no puedo, ya que 

todos tenemos el derecho a 

ǰɬʋșʣɇǢǅɭȼɇɵḫṽ
¿A quién escucha cuando duda 

de verdad? 

A mi marido, a las personas que 

me quieren y siempre me dirán la 

ʣǰɭǩǅǩṽʪḬṽ̘ȼǅȱȺǰȼʃǰḬṽǅṽɬʋșǰȼṽʃșǰȼǰṽ
más conocimiento que yo en un 

ǆȺǡșʃɇṽǰɵɪǰǢț̘Ǣɇ
¿Qué le gustaría que su equipo 

dijera de usted cuando no está 

delante?

äʋǰṽʃʋʣǰṽɭǰɵɪǰʃɇṽǅṽȱǅṽʣǰɭǩǅǩṽʪṽ
ɬʋǰṽɪɭșɇɭșǢǱṽǰȱṽǡșǰȼṽǢɇȺʌȼṽɇṽǩǰṽȱǅṽ
empresa por encima de cualquier 

interés personal. Así como que cuide 

a las personas que me rodean.

Brindis

a la verdad
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cepto institucional o asociado a ciertos atributos —como la 

gastronomía, el turismo o la cultura— cuando en realidad 

debería entenderse también como una herramienta estraté-

gica para la competitividad de las empresas. Por eso es im-

portante elevar su valor, diversificarlo y vincularlo más a la 

innovación, la tecnología, el diseño y la sofisticación.

Y sobre todo, que no sea solo una construcción, sino 

que tenga un contenido real. Una marca país sólida genera 

confianza y multiplica el valor percibido tanto dentro como 

fuera de las fronteras.

El Grupo Osborne aspira a facturar 300 millo-

nes de euros en tres años. ¿Cuáles son los ejes cen-

trales de esa estrategia? 

Lo importante, más que el dato en sí, es no crecer por 

crecer, sino hacerlo de manera rentable y sostenible para 

nuestros accionistas. Dentro de esa estrategia, los ejes cen-

trales son el crecimiento internacional, porque el mundo es 

muy grande y tiene mucho potencial; la diversificación del 

portafolio, estando atentos a oportunidades cuando surjan; 

Cinco Jotas es el 

restaurante insignia 

de Osborne dedicado 

al universo del jamón 

ibérico de bellota, 

donde la gastronomía 

tradicional española 

se combina con una 

experiencia gourmet 

centrada en los 

productos del Grupo

Somos un gran 
país, pero a 

veces nos falta 
un poco de 

confianza y de 
creérnosloî
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poder recalcular la ruta también es clave.

¿Y cómo le afecta directamente en la gestión 

del Grupo?

Con mucha humildad. En la práctica, esto nos afecta so-

bre todo en la necesidad de rodearnos de buenos profesio-

nales, de intentar anticiparnos —aunque no siempre es fá-

cil— y de adaptarnos a entornos muy cambiantes, como ya 

hicimos durante el COVID. También es clave apostar por la 

diversificación de mercados y por la flexibilidad.

Otro aspecto fundamental es la comunicación entre 

equipos y personas. Y, en el caso de una empresa familiar 

como la nuestra, la visión de largo plazo cambia mucho la 

forma de gestionar esa incertidumbre: te permite diluir el 

impacto de lo inmediato y no quedarte tan condicionado 

por el corto plazo.

Afirmó que en España falta “confianza colec-

tiva”. ¿Lo percibe también dentro del sector em-

presarial? 

Pues sí, nos falta autoestima. Somos un gran 

el control de costes para ser más eficientes; y la digitaliza-

ción, porque hoy no podemos estar fuera de ese marco.

Y también la innovación y el cuidado de la marca cor-

porativa. Tenemos una marca muy potente y queremos se-

guir desarrollándola, sin olvidar el crecimiento orgánico de 

nuestras marcas, que es nuestro día a día.

¿Temen que las tensiones comerciales o geopolí-

ticas puedan frenar ese objetivo? 

La incertidumbre está ahí, es obvio, y no tenerla en 

cuenta en las decisiones sería un error para las empresas. 

Por eso, ahora mismo la seguridad económica es una prio-

ridad para nosotros. Lo único seguro es el pasado; sabemos 

lo que ha ocurrido, pero no lo que va a pasar. En nuestro 

caso, en 254 años de historia hemos pasado ya por muchas 

circunstancias. ¿Cómo nos adaptamos a ese entorno? Diver-

sificando mercados y anticipando escenarios que nos per-

mitan mitigar riesgos. Por eso esa seguridad económica es 

importante, junto con la flexibilidad, que es una ventaja 

competitiva. Si algo no funciona o surge algún problema, 
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país, pero a veces nos falta un poco de confianza y de 

creérnoslo. Existe ese extraño complejo de inferioridad 

que tenemos, que no entiendo muy bien por qué, porque 

contamos con grandes empresas —y hablo de grandeza, 

no solo de tamaño—, aunque quizás nos falte confian-

za. ¿Y en qué se traduce eso? Pues a lo mejor en una me-

nor ambición, en limitar nuestros horizontes, en creernos 

que somos pequeños para comernos el mundo. Yo creo 

que debemos quitarnos esa etiqueta.

A su entender, ¿el problema nacional de la com-

petitividad está más relacionado con sistemas o 

con hábitos culturales individuales dentro de las 

organizaciones?

Es una combinación de todo un poco, pero los hábitos 

culturales pesan mucho, y cambiarlos cuesta. Al final, hay 

que entender que los cambios siempre pueden ser una opor-

tunidad de mejora. No hay que tener aversión al cambio ni 

al riesgo, siempre que no seamos temerarios. Los sistemas 

se pueden reformar, pero los hábitos requieren mucho más 

trabajo para transformarse.

Si bien es cierto que estamos en ese proceso de trans-

formación, la inercia cuesta. Cambiar el sistema es más 

fácil que cambiar comportamientos, y cuando uno cam-

bia a nivel individual, también es más sencillo trasladarlo 

a la organización.

Solo el 18,5% de las empresas cuenta con una 

mujer como primera ejecutiva, frente al 28% que se 

registró en 2023. ¿Cómo interpreta este retroceso? 

El porcentaje de ejecutivas es un dato objetivo y, efecti-

vamente, sigue siendo minoritario. Es un tema que ha ido 

evolucionando en distintas regiones; por ejemplo, en Asia 

se han visto avances, aunque no de forma homogénea. En 

cualquier caso, es un asunto que no debemos sesgar ni tra-

tar desde la imposición. Para mí, lo importante es que sea el 

libre mercado el que determine estas cifras con naturalidad. 

Porque si no, podría generar la sensación de que los méritos 

se cuestionan, y no debería ser así.

Hombres y mujeres somos diferentes, y eso es evidente, 

pero la mujer aporta una forma de ver las cosas que enrique-

ce la gestión de las compañías. Por eso creo que es impor-

tante abordarlo con naturalidad, sin convertirlo en un ob-

jetivo forzado o en una bandera. Lo relevante es el talento 

y la aportación de cada uno, porque la diversidad de pers-

pectivas siempre suma y es un valor complementario en la 

toma de decisiones.

Hoy todas las empresas quieren ser “premium”. 

Sin embargo, ¿qué hace realmente premium a una 

marca y cómo se defiende esa posición cuando deja 
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base de las decisiones, eso es así.

¿Utiliza la IA para la toma de decisiones?

La utilizo cuando es útil, pero siempre teniendo claro 

que el ser humano está por encima de cualquier inteligen-

cia artificial. Es una herramienta que ha llegado para que-

darse y es muy potente para mejorar procesos, eficiencia 

o calidad, pero siempre al servicio de la empresa y de las 

personas. Nunca debemos perder la parte humana. La IA 

no tiene intuición, y precisamente esa combinación entre 

datos, experiencia e intuición es lo que permite tomar me-

jores decisiones.

¿Qué es más difícil en una empresa familiar: to-

mar decisiones estratégicas o gestionar las emocio-

nes y expectativas dentro de la propia familia em-

presaria? 

Lo más importante que hay que preservar es la armonía. 

Podemos tener diferentes puntos de vista y opiniones, so-

mos muchos —en nuestro caso alrededor de 360 accionis-

tas—, pero en esa diferencia de opinión siempre tiene que 

haber un clima de respeto, de concordia y de cariño com-

partido por la empresa.

Para nosotros, la empresa es mucho más que un simple 

activo. Los intereses de la empresa tienen que priorizarse so-

bre los intereses personales, y ese bien común tiene que ser 

el bien común de la propia empresa y de los accionistas. Al 

final, la empresa familiar es un legado de nuestros antepasa-

dos. Estamos de paso, y lo que tenemos que hacer es dejarla 

en el mejor estado posible para la siguiente generación.

Si tuviera que elegir una prioridad estratégica 

para los próximos diez años en Osborne, ¿cuál se-

ría y por qué?

Es muy difícil elegir solo una, así que te diré tres 

prioridades: La primera es el crecimiento rentable, ge-

nerador de caja; la segunda, la internacionalización; y la 

tercera, un balance robusto. En conjunto, todo ello res-

ponde a una misma idea: crecer con rentabilidad y con 

visión de largo plazo.

de ser un atributo y pasa a ser una etiqueta común? 

Para nosotros, ser “premium” no es una cuestión de te-

ner un precio más alto o más bajo. Es, sobre todo, una cues-

tión de coherencia: de hacer algo difícil de imitar. Entonces, 

cuando todo el mundo se llama “premium”, lo que real-

mente permite sobrevivir en ese entorno es la coherencia 

con la verdad, con lo que realmente es el producto. Los que 

sobreviven son los que mantienen esa coherencia entre lo 

que dicen y lo que ofrecen.

Como decía Michael Porter, bautizado como el ‘padre 

de la estrategia competitiva moderna’: “La estrategia com-

petitiva consiste en ser diferente”. Por tanto, lo importante 

es ser capaz de ofrecer un producto mejor y distinto al de la 

competencia, con una propuesta clara y diferenciada y al 

precio que el cliente considere adecuado.

¿Cómo se innova en una empresa donde el valor 

de la tradición es parte del producto? ¿Qué innova-

ciones no son visibles para el consumidor pero es-

tán cambiando profundamente el negocio? 

Innovar es complejo, pero no implica necesariamen-

te cambiar la esencia. Muchas veces se trata simplemente 

de adaptarse al consumidor cambiante y a las nuevas ten-

dencias, y eso no tiene por qué estar en contraposición con 

la tradición. Hay innovaciones que no son visibles, como 

cambiar procesos, la cadena de suministro o la digitaliza-

ción. Eso también es innovar, aunque no se vea tanto como 

un cambio de producto.

Incluso la comunicación es una forma de innovación. 

En productos tradicionales, simplemente cambiando la 

manera de comunicar ya estás innovando si consigues 

conectar con el consumidor. Por ejemplo, con Anís del 

Mono se está haciendo una comunicación distinta sin 

cambiar el producto, el packaging ni el líquido, pero po-

sicionándolo de otra forma más moderna y adaptada a 

nuevos momentos de consumo.

En un entorno empresarial cada vez más basado 

en datos, ¿qué peso real tiene la intuición en sus de-

cisiones como presidenta? 

Los datos informan; los datos son tozudos, el dato es 

el dato. Pero la intuición orienta, puede marcar también 

una dirección. Los datos son fundamentales, y encontrar 

una métrica adecuada es importantísimo. Todo lo medi-

ble debe ser medido. Pero hay cosas que también se perci-

ben, y ahí entra la intuición, que es una parte importante 

dentro de la toma de decisiones.

Cuando tengo una opinión, si el dato la refuta, fenome-

nal. Hay que ser humilde para aceptar que quizá no es la 

más beneficiosa para la compañía. Al final, los datos son la 

Innovar es complejo, pero 
no implica necesariamente 
cambiar la esenciaî
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EL GOBIERNO MANTIENE EL PLAN PARA CESAR LA 
ACTIVIDAD DE LOS SIETE REACTORES OPERATIVOS ENTRE 
LOS AÑOS 2027 Y 2035. UNA DECISIÓN, A CONTRACORRIENTE

DE EUROPA, QUE PODRÍA PERJUDICAR LA COMPETITIVIDAD 

EMPRESARIAL Y DESINCENTIVAR LA LLEGADA DE NUEVAS INVERSIONES 

Texto de Ernesto Páez

19,7%

5%

educir la apuesta por la energía nuclear fue un 

error estratégico para Europa”. Las palabras de la 

presidenta de la Comisión Europea, Ursula von 

der Leyen, durante la cumbre de energía nuclear celebra-

da en marzo en París, cayeron en España como un jarro de 

agua fría. Mientras Bruselas comunicaba una inversión de 

200 millones de euros destinada al desarrollo de reactores 

modulares pequeños, Moncloa reiteraba su compromiso 

con el calendario de cierre escalonado de los siete reactores 

españoles entre 2027 y 2035, en línea con el Plan Nacional 

Integrado de Energía y Clima (PNIEC). 

La hoja de ruta del Ejecutivo ha despertado preocupa-

ción por sus posibles efectos sobre la seguridad energética y 

la competitividad industrial. Por ejemplo, la presidenta ma-

drileña, Isabel Díaz Ayuso, advirtió de que el cierre de Alma-

raz “va a ser un desastre para nuestras empresas y nuestro 

futuro energético”. En paralelo, Iberdrola, Endesa y Naturgy 

pidieron formalmente al Gobierno extender la vida de la 

central extremeña hasta 2030, mientras que la Comisión de 

Peticiones del Parlamento Europeo solicitó al Gobierno que 

reconsidere el calendario previsto y evalúe extender su acti-

vidad hasta, al menos, 2040.

Frente a estas críticas, el presidente Pedro Sánchez ha 

defendido que “si las empresas que tienen esas centrales nu-

cleares en propiedad consideran que quieren prolongar su 

vida, ya saben lo que tienen que hacer”, subrayando que “ni 

la Administración General del Estado ni tampoco los ciuda-

danos van a tener que pagar vía bonificaciones la prolonga-

ción de la vida de esas centrales”. 

Francisco del Pozo, responsable de la campaña de Ener-

gía de Greenpeace, también defiende que la posición de Es-

paña “no es una anomalía”, sino “una decisión de sensatez 

económica y soberanía real”. A su entender, no existe un 

“renacimiento nuclear” en Europa, sino que se trata de “un 

estado de opinión que ha comprado la Comisión Europea 

impulsado por el lobby nuclear francés”. De ahí que consi-

dere que el plan de cierre permitirá al país “posicionar-

La energía 
nuclear aporta 
hoy el

de la electricidad 
en España, pese a 
representar sólo 
alrededor del 

de la potencia 

instalada 

Francisco del Pozo
Responsable campaña de 

Energía de Greenpeace
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cinco centrales nucleares en 

operación que albergan un total 

de siete reactores activos
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se a la vanguardia de la competitividad”. 

Sin embargo, el cierre nuclear español no solo genera 

dudas dentro del país. Sama Bilbao y León, directora gene-

ral de la World Nuclear Association, recuerda que “la actual 

eliminación progresiva de la energía nuclear va en contra 

de las tendencias energéticas globales, siendo el único país 

del mundo que todavía contempla cerrar una flota nuclear 

existente de alto rendimiento”. 

De hecho, gran parte de la Unión Europea está evolucio-

nando hacia una estrategia distinta: prolongar la vida útil 

de las centrales existentes y reforzar la capacidad nuclear 

como complemento de las renovables. Francia, por ejem-

plo, impulsa la construcción de seis nuevos reactores EPR y 

lidera junto a otros países la llamada Alianza Nuclear Euro-

pea, que defiende la energía atómica como herramienta cla-

ve para garantizar competitividad industrial y seguridad de 

suministro. Bélgica, que había aprobado el apagón nuclear 

hace dos décadas, ha revertido parcialmente esa política y 

negocia incluso la compra estatal de su parque nuclear para 

prolongar la explotación de los reactores existentes. Suecia y 

Países Bajos también han abierto la puerta a nuevas centra-

les, mientras países como Polonia, República Checa, Hun-

gría y Finlandia aceleran inversiones nucleares.

Manuel Fernández Ordóñez, doctor en Física Nuclear y 

Máster en Marketing Digital, también tilda de “equivocada” 

la decisión nacional, ya que, a su entender, se tomó “miran-

do más al equilibrio político que a la realidad técnica del 

sistema eléctrico”. De ahí que considere que “prescindir de 

nuestras centrales justo cuando queremos electrificar nues-

tras economías parece, como mínimo, una imprudencia”.

En contraste, el informe Cierre nuclear y transición ener-

gética: El caso de Almaraz -elaborado por la Universidad Rey 

Juan Carlos y la Universitat Politècnica de Catalunya por 

encargo de Greenpeace- advierte que prorrogar la vida útil 

de Almaraz durante tres años supondría un coste de unos 

3.800 millones de euros para los consumidores y podría ge-

nerar pérdidas de inversión en energías renovables de hasta 

26.000 millones de euros hasta 2033.

TENER UN PLAN B
Con las centrales nucleares aportando el 19,7% de la elec-

tricidad nacional de 2025 (con solo un 5% de la potencia 

instalada), la gran pregunta es si las energías renovables se-

rán capaces de sustituirla con eficacia. El estudio encarga-

do por Greenpeace sostiene que el 96,4% de la electricidad 

producida por la central podría ser sustituida inmediata-

mente por energías renovables sin comprometer la seguri-

dad del suministro ni aumentar el uso de gas.

“Las estimaciones no son deseos, son física y matemáti-

ca de la potencia renovable instalada a día de hoy, así como 

de los nuevos proyectos ya autorizados para el año que vie-

ne y el siguiente”, defiende Del Pozo. Y justifica que “nues-

tras estimaciones se basan en el actual excedente de poten-

cia instalada solar y eólica, que hoy en día se ve obligada a 

realizar paros forzados (curtailments) porque la rigidez de la 

nuclear satura la red”. Sobre si es posible hacer la transición 

sin depender del gas, el miembro de Greenpeace es firme: 

“Rotundamente sí. La transición no es solo poner placas y 

molinos, es desplegar el almacenamiento masivo (baterías 

y bombeo hidroeléctrico) y gestionar adecuadamente la de-

manda y la eficiencia”.

Un optimismo que no comparten desde el ámbito nu-

clear. Para la Directora General de la World Nuclear As-

sociation se trata de un relevo inviable. ¿El motivo?, que 

“sustituir un 20% de energía nuclear firme únicamente con 

renovables dentro de los plazos actuales no es técnicamen-

te sólido sin un respaldo significativo de gas o un aumen-

to considerable del riesgo sistémico. Una sustitución basada 

exclusivamente en renovables requeriría tecnologías de al-

macenamiento y capacidades de red que todavía no están 

+37
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La Comisión de Peticiones de la 

UE insta al Gobierno a no tomar 

decisiones irreversibles hasta contar 

con una evaluación de impacto 

integral y pública 

Paulo Domingues
Presidente de la SNE

Pedro Sánchez
Presidente del Gobierno
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disponibles a gran escala”.

Incluso, va más allá y recuerda que: “Reemplazar 7 GW 

de electricidad disponible las 24 horas del día, los 365 días 

del año, con eólica, solar y baterías requeriría tasas de des-

pliegue renovable sin precedentes, mucho más rápidas que 

los promedios históricos, multiplicar por siete el almacena-

miento energético y reforzar significativamente toda la red 

eléctrica”. En resumen, “no solo daría lugar a un sistema 

menos fiable, sino que también sería difícil de lograr en los 

plazos requeridos y exigiría una inversión de capital extraor-

dinariamente elevada”.

Fernández Ordóñez precisa que “si cerramos nucleares 

antes de tiempo, no la sustituiremos por renovables. La es-

taremos sustituyendo fundamentalmente por gas (una ma-

teria prima que no controlamos) o por otras tecnologías a 

precio del gas. Y hay que decirlo sin adornos”. Una preocu-

pación que comparte con Paulo Domingues, presidente de 

la Sociedad Nuclear Española (SNE), quien recuerda que “el 

incremento de la producción eléctrica con gas incrementará 

ineludiblemente el coste del sistema y también las emisio-

nes de gases de efecto invernadero, en contra de la deseada 

descarbonización de la economía, pero será esencial en un 

sistema sin nuclear para mantener el control de frecuencia y 

tensión. Por ello, es decir, por coste y por emisiones, pienso 

que el calendario de cierre nuclear está desalineado con las 

necesidades del sistema”.

GOLPE INDUSTRIAL
Según el informe de PwC, Precio de la electricidad y energía 

nuclear: ¿Cómo impacta el parque nuclear en el precio de la 

electricidad?, en un escenario sin energía nuclear, los ciclos 

combinados tendrían que suplir prácticamente toda la pér-

dida de generación. Esto provocaría un aumento del precio 

mayorista de la electricidad de unos 37 €/MWh y encare-

cería la factura eléctrica un 23% para los hogares y las pe-

queñas y medianas empresas, y un 35% para la industria. 

Sin olvidar que, como precisa el presidente de la SNE, “se 

multiplicarían por seis las emisiones de gases de efecto in-

vernadero del sector eléctrico y se comprometería la sobe-

ranía energética de España, porque se importaría hasta un 

58% más de energía”.

“En un escenario contrafactual, hemos calculado que la 

electricidad en el mercado mayorista hubiera costado unos 

16.800 millones de euros más en 2025, si no hubiéramos te-

nido centrales nucleares. Adicionalmente, habríamos ©
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emitido 9,5 millones de toneladas de CO2 más”, indica Fer-

nández Ordóñez.

Por eso, de avanzar el plan de cierre de centrales nuclea-

res en España, el tejido industrial podrá ser el más perjudi-

cado. El experto prevé “un impacto muy serio, porque la 

industria no necesita solo electricidad barata de vez en cuan-

do. Necesita electricidad competitiva, previsible y disponi-

ble. Una fábrica no puede organizar su producción como 

quien espera a que salga el sol para poner una lavadora”.

Una opinión que ratifica Bilbao y León: “Eliminar la flo-

ta nuclear incrementa la dependencia de España del gas na-

tural, dejando al sistema más vulnerable a su volatilidad de 

precios y a la inseguridad de suministro, lo cual parece con-

tradictorio en un momento en que el mundo enfrenta la 

mayor crisis energética en décadas y la mayoría de los paí-

ses buscan reducir su dependencia de las importaciones de 

combustibles fósiles”.

Para avanzar con éxito, Domingues de la SNE, propo-

ne mantener la continuidad de la operación del parque 

nuclear español “junto a una revisión razonable de la car-

ga fiscal que actualmente se aplica al sector eléctrico y en 

particular a la generación eléctrica de origen nuclear”. Un 

plan que busca “poder abaratar los costes de producción 

de la industria de este gran país, ayudando a mejorar su 

competitividad global”.

De lo contrario, advierte que se corre el riesgo de perder 

“competitividad energética, competitividad industrial y de 

conocimiento e innovación”. De ahí que recalque que “lo 

más sensato es disponer de un sistema eléctrico diversifica-

do, en el que las tecnologías se complementen y ese diseño, 

si disponemos de renovables y nuclear, tenemos una com-

binación ganadora”.

¿ESPANTAR AL INVERSOR?
La situación no resulta peligrosa solo para la industria 

ya establecida. El Gobierno nacional está realizando im-

portantes esfuerzos para captar inversiones en centros 

de datos, industria electrointensiva, fabricación avanza-

da, hidrógeno, baterías, química verde y nuevas cade-

nas de valor. Sin embargo, se trata de mercados que exi-

gen la disponibilidad de un gran consumo eléctrico. A 

lo que Bilbao y León añade: “Cerrar centrales nucleares 

de forma prematura envía una señal de incertidumbre 

a los inversores, no solo en el ámbito nuclear, sino en 

todo el sistema energético. Los inversores necesitan con-

fianza en que las infraestructuras a largo plazo contarán 

con apoyo regulatorio y estabilidad política. Sin ello, au-

mentan los costes de financiación y es probable que el 

capital fluya hacia mercados donde exista una mayor 

alineación política”.

En el otro lado de la balanza, Francisco del Pozo, de 

Greenpeace, recuerda que el PNIEC está siendo “el ma-

yor catalizador de inversión internacional en energías 

renovables que haya visto España en su historia recien-

te”. En este sentido, defiende que, con las políticas de 

Transición Justa adecuadas, “la sustitución de la nuclear 

por proyectos de renovables, almacenamiento y la pro-

pia industria del desmantelamiento generarán una crea-

ción neta de al menos 300.000 empleos verdes y de alta 

cualificación”. ¿El resultado? Que España “se convertirá 

en el hub de energía barata de Europa, atrayendo in-

dustrias electrointensivas que huirán de los altos costes 

energéticos de países atrapados por los fósiles y la nueva 

nuclear (si es que se llega a desarrollar)”. 

58%

Para cerrar las 
centrales, España 

podría necesitar 
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TRANSICIÓN REALISTA
El proceso de cierre de las centrales nucleares en Espa-

ña no parece ser realista en los plazos establecidos por 

Moncloa. Al menos, sin que tenga graves efectos perju-

diciales en la competitividad y desarrollo industrial. De 

ahí que la Comisión de Peticiones de la Unión Europea 

urgiera al Gobierno a no adoptar decisiones irreversibles 

antes de completar una evaluación de impacto integral, 

independiente y públicamente accesible sobre seguridad 

energética, precios de la electricidad, competitividad in-

dustrial, empleo, demografía y cohesión territorial. 

La Directora General de la World Nuclear Association 

recuerda que “a medida que crece la demanda energética y 

se intensifican las presiones de descarbonización, mantener 

capacidad fiable y limpia se vuelve cada vez más importan-

te. En ese contexto, conservar los activos nucleares existen-

tes —o incluso reactivarlos— podría resultar necesario. Las 

decisiones de política energética que se tomen hoy moldea-

rán la competitividad y resiliencia durante décadas”.

A sabiendas de que la transformación prevista para esta 

década es “gigantesca”. Fernández Ordóñez recuerda que la 

decisión “exige nueva potencia renovable, más almacena-

miento, refuerzo de redes, más interconexiones, digitaliza-

ción, flexibilidad de demanda y mucha capacidad adminis-

trativa para tramitar proyectos. Y todo eso lleva tiempo. No 

se recorre sólo con entusiasmo, sino con inversión, permi-

sos, materiales, obra civil y seguridad regulatoria”.

En su opinión, “el debate nuclear en España va a cam-

biar por pura realidad. Los sistemas eléctricos no obedecen a 

eslóganes”. Una visión que comparte con Bilbao y León: “Si 

España mantiene su calendario de cierre, ya puede observar 

cómo se desarrolla esa decisión en países como Alemania 

y Taiwán. Ambos ya están afrontando las consecuencias, 

con impactos sobre la competitividad industrial, una ma-

yor dependencia de mercados fósiles volátiles y otros com-

promisos ambientales y económicos. Ambos países ya han 

expresado arrepentimiento por su decisión y están reconsi-

derando sus políticas nucleares”.

Sin embargo, Del Pozo considera que España no va a dar 

marcha atrás como Francia, “porque nuestro modelo es el 

opuesto”. En última instancia, el debate sobre el futuro nu-

clear en España trasciende la tecnología y se sitúa en el terre-

no de la estrategia económica. Entre la apuesta por un cierre 

programado y la presión de un contexto europeo que re-

valoriza la energía nuclear como garantía de estabilidad, el 

país se enfrenta a una decisión de largo alcance. No se trata 

solo de elegir una fuente energética, sino de definir el mode-

lo que sostendrá la economía en las próximas décadas.

RECUPERAR LA 
COMPETITIVIDAD INDUSTRIAL

SAMA BILBAO Y LEÓN, DIRECTORA GENERAL DE LA WORLD 

NUCLEAR ASSOCIATION, DETALLA EL IMPACTO INDUSTRIAL QUE 

PODRÁ GENERAR UN CIERRE NUCLEAR PREMATURO

¿Cree que la ausencia de 

ǰȼǰɭȋțǅṽȼʋǢȱǰǅɭṽɪʋǰǩǰṽșȼ̙ʋșɭṽ
en las decisiones de inversión de las 

grandes industrias?

Sí, profundamente. Las industrias 

intensivas en energía dependen del 

ǅǢǢǰɵɇṽǅṽǰȼǰɭȋțǅṽǅǡʋȼǩǅȼʃǰḬṽ̘ǅǡȱǰḬṽ
asequible y predecible (tanto calor 

como electricidad). Las decisiones de 

inversión están estrechamente ligadas 

a la estabilidad del sistema energético. 

ĂȼṽɵșɵʃǰȺǅṽɬʋǰṽǢǅɭǰǢǰṽǩǰṽǰȼǰɭȋțǅṽ̘ɭȺǰṽǩșɵɪɇȼșǡȱǰṽᶠᶢḸ Ḹɩᶡᶤᶣṽ
incrementa los riesgos, tanto en términos de interrupciones del 

suministro como de volatilidad de precios.

¨ǅṽșȺɪɇɭʃǅȼǢșǅṽǩǰṽȱǅṽ̘ǅǡșȱșǩǅǩṽʪǅṽǰɵṽǰʣșǩǰȼʃǰṽǰȼṽɵǰǢʃɇɭǰɵṽǢɇȺɇṽ
los centros de datos, la manufactura o la industria metalúrgica, 

donde el suministro continuo es crítico y todavía suele 

depender de combustibles fósiles. Una estrategia industrial 

ɵɈȱșǩǅṽɭǰɬʋșǰɭǰṽǰȼǰɭȋțǅṽ̘ɭȺǰṽʪṽǡǅȪǅṽǰȼṽǢǅɭǡɇȼɇṽǰȼṽɵʋṽȼʌǢȱǰɇḬṽʪṽ
la energía nuclear desempeña un papel clave para proporcionar 

esa certidumbre y garantizar la competitividad industrial de 

un país. Esta es una de las principales razones por las que la 

UE considera la energía nuclear un componente esencial para 

recuperar competitividad industrial.

ȱȋʋȼɇɵṽǰʩɪǰɭʃɇɵṽǅǩʣșǰɭʃǰȼṽǩǰṽɬʋǰṽǰȱșȺșȼǅɭṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ̘ɭȺǰṽ
puede aumentar la volatilidad del sistema. ¿Comparte ese 

diagnóstico?

íțḫṽJȱșȺșȼǅɭṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ̘ɭȺǰṽșȼǢɭǰȺǰȼʃǅṽʃǅȼʃɇṽȱǅṽʣɇȱǅʃșȱșǩǅǩṽȊțɵșǢǅṽ
ǢɇȺɇṽǰǢɇȼɈȺșǢǅṽǩǰȱṽɵșɵʃǰȺǅṽǰȱǱǢʃɭșǢɇḫṽíșȼṽɵʋ̘ǢșǰȼʃǰṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ
̘ɭȺǰḬṽȱɇɵṽɵșɵʃǰȺǅɵṽɬʋǰǩǅȼṽȺǆɵṽǰʩɪʋǰɵʃɇɵṽǅṽȱǅṽʣǅɭșǅǡșȱșǩǅǩḬṽ
aumentando la probabilidad de eventos de inestabilidad y 

requiriendo intervenciones adicionales o soluciones de respaldo. 

Una red resiliente depende de una combinación equilibrada de 

tecnologías, incluidas aquellas que proporcionan producción 

continua y estabilizadora.

¿Hasta qué punto las decisiones sobre energía nuclear están 

condicionadas por factores políticos más que técnicos?

Desgraciadamente, con demasiada frecuencia las decisiones 

ǰȼǰɭȋǱʃșǢǅɵṽǰɵʃǆȼṽȊʋǰɭʃǰȺǰȼʃǰṽșȼ̙ʋșǩǅɵṽɪɇɭṽȊǅǢʃɇɭǰɵṽɪɇȱțʃșǢɇɵḫṽ
Esto ha sido especialmente cierto históricamente en el caso de 

la energía nuclear. Como suele decir la viceprimera ministra de 

Suecia, Ebba Busch: ìEs hora de sacar la política de la política 

energética y volver a poner la física en ellaî.

JȱṽǢǅȱǰȼǩǅɭșɇṽǩǰṽǢșǰɭɭǰṽǰɵɪǅɆɇȱṽɵǰṽǅǢɇɭǩɈṽǰȼṽᶠᶞᶟᶧṽǡǅȪɇṽǢɇȼǩșǢșɇȼǰɵṽ
geopolíticas, industriales y de seguridad energética muy distintas, 

y apenas ha cambiado pese a las importantes transformaciones 

ocurridas desde entonces. Tal vez haya llegado el momento de 

ɭǰʣșɵǅɭṽɪɭǅȋȺǆʃșǢǅȺǰȼʃǰṽɵșṽɵșȋʋǰṽɵșǰȼǩɇṽȱɇṽȺǰȪɇɭṽɪǅɭǅṽǰȱṽȊʋʃʋɭɇṽ
energético y económico de España a largo plazo.
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La Central Nuclear de Almaraz es 
la instalación que más energía 

aporta al sistema eléctrico 
español, habiendo superado los 

ᶤᶢᶞḫᶞᶞᶞṽděȓṽǩǰṽɪɭɇǩʋǢǢșɈȼṽ
ǅǢʋȺʋȱǅǩǅṽȓǅɵʃǅṽ̘ȼǅȱǰɵṽǩǰṽᶠᶞᶠᶣ
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Las recientes tensiones 

diplomáticas entre 

Washington y Madrid 

contrastan con

una relación económica

en máximos históricos 

L
La relación económica entre Estados Unidos 

y España atraviesa una aparente paradoja: 

mientras crecen las tensiones políticas y co-

merciales entre ambos gobiernos, los vínculos 

empresariales y de inversión alcanzan máxi-

mos históricos. En los últimos meses, la Ad-

ministración de Donald Trump ha elevado el 

tono contra el Ejecutivo español por su nega-

tiva a aumentar el gasto en defensa hasta el 

5% del PIB exigido por la OTAN y por su pos-

tura sobre el uso de bases estadounidenses en 

España durante la escalada del conflicto con 

Irán, llegando incluso a amenazar con repre-

salias comerciales y nuevos aranceles.

Sin embargo, al mismo tiempo, la interde-

pendencia económica se consolida como una 

de las más relevantes del eje transatlántico. 

Según el informe The Bridge Report 2026, ela-

borado por AmChamSpain, Estados Unidos 

es ya el principal inversor extranjero en Es-

paña, con más de 116.000 millones de euros 

en inversión directa y unos 200.000 empleos 

asociados. A su vez, España invierte más en 

Estados Unidos que en cualquier otro país eu-

ropeo, con un stock cercano a los 97.000 mi-

llones y presencia en 45 estados.

La relación bilateral supera los 213.000 mi-

llones de euros en inversión acumulada y sos-

tiene más de 340.000 empleos, con un comer-

cio de bienes y servicios que rebasó los 70.000 

millones en 2024, especialmente en energía, 

tecnología e infraestructuras digitales. En este 

contexto de fricción política y fuerte integra-

ción económica, representantes empresariales 

de ambos países apuestan por mantener abier-

tos los canales de diálogo. A través de entre-

vistas con Business People, las Cámaras de Co-

mercio a ambos lados del Atlántico analizan el 

alcance de esta relación y los retos que marca-

rán su futuro inmediato.
Texto de José A. Puglisi
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The Bridge Report 2026, 

Spain - U.S. Economic 

Relations estima en más 

de 116.000 millones de 

euros la inversión directa 

estadounidense en España. 

¿A qué lo atribuye?  

España ha conseguido 

posicionarse como un entorno 

muy competitivo para la 

inversión internacional gracias 

a una combinación de factores 

difícil de encontrar en otros 

mercados: talento altamente 

Ǣʋǅȱș̘ǢǅǩɇḬṽșȼȊɭǅǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅɵṽ
ǩșȋșʃǅȱǰɵṽǅʣǅȼʴǅǩǅɵḬṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ
ɭǰȼɇʣǅǡȱǰḬṽǢɇȼǰǢʃșʣșǩǅǩṽʪṽ
una posición estratégica 

ǢɇȺɇṽɪʋǰȼʃǰṽǰȼʃɭǰṽJʋɭɇɪǅḬṽ
Latinoamérica y el norte de 

ȊɭșǢǅḫṽâǰɭɇḬṽǅǩǰȺǆɵḬṽǰɵʃǆṽ
demostrando capacidad 

para generar innovación 

con impacto global. Muchas 

compañías ya no ven el país 

ɵɇȱɇṽǢɇȺɇṽʋȼṽȺǰɭǢǅǩɇḬṽɵșȼɇṽ
como una plataforma desde 

ȱǅṽɬʋǰṽǩǰɵǅɭɭɇȱȱǅɭṽʃǰǢȼɇȱɇȋțǅḬṽ
operaciones y talento para 

toda la región. 

JȼṽǰȱṽǢǅɵɇṽǩǰṽlâḬṽɪɇɭṽǰȪǰȺɪȱɇḬṽ
el centro internacional de 

Barcelona se ha consolidado 

como uno de los principales 

hubs de innovación de la 

compañía fuera de Estados 

Unidos. Desde allí lideramos 

ǆɭǰǅɵṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅɵṽǢɇȺɇṽ
șȺɪɭǰɵșɈȼṽᶡBḬṽȋɭǅȼṽȊɇɭȺǅʃɇṽɇṽ
r ṽǅɪȱșǢǅǩǅḬṽʪṽɭǰǢșǰȼʃǰȺǰȼʃǰṽ
hemos reforzado nuestra 

apuesta con la puesta en 

marcha del AI Innovation 

Hub global. Creo que ese 

es precisamente el gran 

cambio: España ya no compite 

únicamente en costes o 

ȱɇǢǅȱșʴǅǢșɈȼḬṽɵșȼɇṽʃǅȺǡșǱȼṽ
ǰȼṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽǩǰṽșȼȼɇʣǅǢșɈȼḬṽ
desarrollo tecnológico y 

generación de conocimiento. 

Estados Unidos ya es el 

principal inversor extranjero 

y, al mismo tiempo, el 

principal destino de la 

inversión española fuera 

de Europa. ¿Estamos ante 

una relación equilibrada o 

existe riesgo de dependencia 

mutua?  

Creo que hablamos de 

ʋȼǅṽɭǰȱǅǢșɈȼṽǢǅǩǅṽʣǰʴṽȺǆɵṽ
ǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅṽʪṽȺǅǩʋɭǅḬṽ
construida sobre décadas 

ǩǰṽǢɇȱǅǡɇɭǅǢșɈȼṽǰǢɇȼɈȺșǢǅḬṽ
industrial y tecnológica. En un 

ǢɇȼʃǰʩʃɇṽȋȱɇǡǅȱṽȺǆɵṽǢɇȺɪȱǰȪɇḬṽ
es evidente que existe una 

mayor interdependencia 

entre economías. Pero 

ɪɭǰǢșɵǅȺǰȼʃǰṽɪɇɭṽǰɵɇḬṽȱǅṽǢȱǅʣǰṽ
ǰɵʃǆṽǰȼṽǢɇȼɵʃɭʋșɭṽɭǰȱǅǢșɇȼǰɵṽ
ǡǅɵǅǩǅɵṽǰȼṽɭǰɵșȱșǰȼǢșǅḬṽ
ǩșʣǰɭɵș̘ǢǅǢșɈȼṽʪṽǢɇȼ̘ǅȼʴǅṽ
mutua. 

ǩǰȺǆɵḬṽǰɵʃǅṽɭǰȱǅǢșɈȼṽʪǅṽ
no se limita al comercio 

tradicional. Hoy hablamos 

ǩǰṽǢɇȱǅǡɇɭǅǢșɈȼṽǰȼṽǆȺǡșʃɇɵṽ
ǢɭțʃșǢɇɵṽǢɇȺɇṽǩșȋșʃǅȱșʴǅǢșɈȼḬṽ
r ḬṽǰȼǰɭȋțǅḬṽșȼȊɭǅǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅɵṽɇṽ
ciberseguridad. Y ahí España 

tiene una oportunidad muy 

importante para seguir 

ganando relevancia como 

socio tecnológico y de 

șȼȼɇʣǅǢșɈȼṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰȱṽǰȪǰṽ
ʃɭǅȼɵǅʃȱǆȼʃșǢɇḫṽ
Las empresas nacionales 

generan más de 143.000 

empleos en EE. UU. ¿Qué 

sectores están consiguiendo 

consolidarse mejor pese al 

contexto proteccionista?  

Las empresas españolas 

ǰɵʃǆȼṽǩǰȺɇɵʃɭǅȼǩɇṽʋȼǅṽȋɭǅȼṽ

capacidad de adaptación y 

competitividad en sectores 

muy estratégicos para la 

economía estadounidense. 

Estamos viendo una presencia 

especialmente sólida en 

șȼȊɭǅǰɵʃɭʋǢʃʋɭǅɵḬṽǰȼǰɭȋțǅḬṽ
ǡǅȼǢǅḬṽșȼǩʋɵʃɭșǅḬṽʃǰǢȼɇȱɇȋțǅṽ
y servicios avanzados. En 

ǆȺǡșʃɇɵṽǢɇȺɇṽȱǅɵṽǰȼǰɭȋțǅɵṽ
ɭǰȼɇʣǅǡȱǰɵḬṽɪɇɭṽǰȪǰȺɪȱɇḬṽ
España ha desarrollado 

un conocimiento y una 

experiencia muy reconocidos 

internacionalmente. Lo mismo 

ɇǢʋɭɭǰṽǰȼṽǆɭǰǅɵṽʣșȼǢʋȱǅǩǅɵṽ
ǅṽǩșȋșʃǅȱșʴǅǢșɈȼḬṽșȼȋǰȼșǰɭțǅṽɇṽ
gestión de grandes proyectos 

de infraestructuras. 

ǩǰȺǆɵḬṽȺʋǢȓǅɵṽǢɇȺɪǅɆțǅɵṽ
españolas han entendido 

muy bien que competir hoy 

en Estados Unidos implica 

ǰɵʃǅɭṽǢǰɭǢǅṽǩǰȱṽȺǰɭǢǅǩɇḬṽ
șȼʣǰɭʃșɭṽȱɇǢǅȱȺǰȼʃǰḬṽȋǰȼǰɭǅɭṽ
empleo y formar parte activa 

del ecosistema económico 

y tecnológico del país. Esa 

visión de largo plazo es la que 

ǰɵʃǆṽɪǰɭȺșʃșǰȼǩɇṽǢɇȼɵɇȱșǩǅɭṽ
su presencia incluso en un 

ǢɇȼʃǰʩʃɇṽȺǆɵṽɪɭɇʃǰǢǢșɇȼșɵʃǅṽǰṽ

incierto. 

Si Washington endurece 

los aranceles a productos 

europeos, ¿qué impacto 

tendría sobre esa presencia 

empresarial española en 

Estados Unidos?  

íșȼṽǩʋǩǅḬṽʋȼṽǰȼǩʋɭǰǢșȺșǰȼʃɇṽ
de los aranceles añadiría 

ɪɭǰɵșɈȼṽǰṽșȼǢǰɭʃșǩʋȺǡɭǰḬṽ
especialmente en 

determinados sectores 

industriales y exportadores. 

Pero también creo que 

las compañías llevan años 

ɪɭǰɪǅɭǆȼǩɇɵǰṽɪǅɭǅṽɇɪǰɭǅɭṽ
ǰȼṽʋȼṽǰȼʃɇɭȼɇṽȺʋǢȓɇṽȺǆɵṽ
ǢɇȺɪȱǰȪɇṽʪṽǢǅȺǡșǅȼʃǰḫṽ
Hoy las organizaciones son 

ȺʋǢȓɇṽȺǆɵṽǢɇȼɵǢșǰȼʃǰɵṽǩǰṽ
la importancia de contar con 

ɇɪǰɭǅǢșɇȼǰɵṽ̙ǰʩșǡȱǰɵḬṽǢǅǩǰȼǅɵṽ
ǩǰṽʣǅȱɇɭṽǩșʣǰɭɵș̘Ǣǅǩǅɵṽʪṽ
capacidad de adaptación 

local. 

ǩǰȺǆɵḬṽȱǅṽɭǰȱǅǢșɈȼṽ
económica entre Europa y 

Estados Unidos es demasiado 

profunda y estratégica como 

para reducirse únicamente 

a una cuestión comercial. 

lǅǡȱǅȺɇɵṽǩǰṽșȼȼɇʣǅǢșɈȼḬṽ
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Helena Herrero
VICEPRESIDENTA DE AMCHAM SPAIN Y EXPRESIDENTA
PARA EL SUR DE EUROPA, ORIENTE MEDIO Y ÁFRICA DE HP 

T

España puede ocupar
un papel diferencial 

dentro del eje 
transatlántico gracias 

a su combinación 
de competitividad, 

capacidad tecnológica 
y posición geográfica 

estratégicaî
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tecnología, inversión, talento 

y colaboración industrial 

en sectores clave para el 

crecimiento futuro. El gran 

reto no es levantar más 

barreras, sino encontrar 

marcos de cooperación que 

permitan seguir impulsando 

competitividad, innovación y 

crecimiento en ambos lados 

del Atlántico. 

El informe vincula el auge de 

inversión estadounidense en 

España con la disponibilidad 

de energía renovable y suelo 

competitivo. ¿Existe riesgo 

de que otros países europeos 

terminen captando esa 

inversión con incentivos más 

agresivos?  

La competencia por atraer 

inversión internacional es 

cada vez más intensa y Europa 

está viviendo una auténtica 

carrera por posicionarse como 

polo tecnológico e industrial. 

Evidentemente, otros países 

también están reforzando sus 

incentivos y acelerando sus 

estrategias de captación de 

inversión. Pero España parte 

con ventajas muy sólidas y 

difíciles de replicar al mismo 

tiempo: una capacidad 

renovable muy competitiva, 

infraestructuras digitales 

ǅʣǅȼʴǅǩǅɵḬṽʃǅȱǰȼʃɇṽǢʋǅȱș̘Ǣǅǩɇṽ
ʪṽʋȼǅṽɪɇɵșǢșɈȼṽȋǰɇȋɭǆ̘Ǣǅṽ
estratégica. 

Ahora bien, no podemos dar 

nada por hecho. Mantener 

la competitividad exige 

estabilidad regulatoria, 

agilidad administrativa 

y una apuesta sostenida 

por innovación, formación 

y desarrollo tecnológico. 

La inversión internacional 

busca entornos predecibles, 

con visión de largo plazo 

y capacidad para escalar 

proyectos rápidamente. 

AmCham Spain agrupa 

empresas con una 

facturación conjunta 

de 240.000 millones de 

euros en España. ¿Qué 

preocupación le trasladan 

más frecuentemente sus 

asociados?  

 Probablemente, la mayor 

preocupación hoy es la 

incertidumbre geopolítica, 

porque impacta directamente 

en inversión, cadenas de 

ɵʋȺșȼșɵʃɭɇḬṽɪȱǅȼș̘ǢǅǢșɈȼṽ
y velocidad de toma de 

decisiones. Vivimos en un 

entorno donde el contexto 

cambia muy rápido y las 

compañías necesitan operar 

con cada vez más capacidad 

de adaptación y resiliencia. 

Pero junto a eso, también 

existe una preocupación clara 

por la estabilidad regulatoria 

y la necesidad de marcos 

más predecibles y ágiles. En 

un momento en el que la 

competencia internacional 

por atraer inversión es tan 

intensa, las empresas valoran 

especialmente la seguridad 

jurídica y la capacidad de 

ɪȱǅȼș̘Ǣǅɭṽǅṽȱǅɭȋɇṽɪȱǅʴɇḫṽ
Y, por supuesto, la energía 

sigue siendo un elemento 

estratégico, no solo por 

costes, sino porque se ha 

convertido en un factor clave 

de competitividad industrial 

y tecnológica. Ahí España 

tiene una oportunidad 

muy relevante gracias a 

su capacidad renovable y 

su potencial para liderar la 

transición energética en 

Europa. 

Si proyectamos esta relación 

a cinco años, ¿cree que 

España puede ganar peso 

estratégico dentro de la 

relación económica entre 

Europa y Estados Unidos o 

seguirá lejos de países como 

Alemania o Francia?  

Creo que España tiene 

una oportunidad real de 

ganar peso estratégico en 

los próximos años. El país 

está demostrando una 

gran capacidad para atraer 

inversión, desarrollar talento 

e impulsar innovación 

en ámbitos clave como 

digitalización, inteligencia 

ǅɭʃș̘ǢșǅȱḬṽɵɇɵʃǰȼșǡșȱșǩǅǩṽɇṽ
energías renovables. 

Evidentemente, economías 

como Alemania o Francia 

tienen un peso industrial e 

histórico muy consolidado, 

pero España puede ocupar 

un papel diferencial dentro 

del eje transatlántico 

gracias a su combinación de 

competitividad, capacidad 

tecnológica y posición 

ȋǰɇȋɭǆ̘ǢǅṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅḫṽ
Además, estamos viendo 

cómo cada vez más 

compañías internacionales 

eligen España no solo para 

operar, sino también para 

desarrollar innovación 

con impacto global. En 

HP lo vivimos de primera 

mano con nuestros centros 

de I+D y con proyectos 

internacionales vinculados 

ǅṽșȼʃǰȱșȋǰȼǢșǅṽǅɭʃș̘Ǣșǅȱṽ
y nuevas tecnologías 

desarrollados desde España 

para todo el mundo. 
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EUROPA QUIERE DEJAR DE DEPENDER 

DE SILICON VALLEY Y CHINA, pero su gran oportunidad 
quizá no esté en crear el próximo ChatGPT, sino en liderar 

la IA industrial, la regulación y las infraestructuras
críticas del futuro

La inteligencia artificial se ha convertido en el nue-

vo terreno de disputa económica y geopolítica glo-

bal. Estados Unidos domina los grandes modelos 

fundacionales y China acelera con inversiones mul-

timillonarias y una estrategia estatal agresiva. Fren-

te a ambos bloques, Europa intenta abrir una terce-

ra vía, la de construir una IA propia que garantice 

autonomía estratégica sin romper con el ecosistema 

tecnológico global. 

La Unión Europea ha asumido que depender 

completamente de infraestructuras, plataformas y 

modelos desarrollados fuera de sus fronteras supone 

un riesgo económico, industrial y político. Por eso 

Bruselas impulsa desde hace años iniciativas ligadas 

a soberanía digital, interoperabilidad, nube europea 

y control del dato. España se ha sumado ahora a esa 

estrategia con un nuevo paquete de ayudas dotado 

con 100 millones de euros para impulsar proyectos 

de soberanía digital europea desarrollados junto a 

compañías de otros países de la UE. 

Sin embargo, el debate de fondo sigue abierto: 

¿puede Europa competir realmente en inteligencia 

artificial frente a gigantes como OpenAI, Google, 

Microsoft o Meta? ¿O debe asumir que nunca 

Texto de Rosario Fernández

¡SoberanIA!
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jugará la misma partida y buscar una ventaja distinta? 

Para Román Orús, cofundador y director científico de 

Multiverse Computing, Europa cometería un error si inten-

tara replicar el modelo estadounidense basado en tamaño y 

consumo masivo de computación. “Europa no va a ganar la 

carrera del ‘más grande es mejor’”, afirma. “Donde sí puede 

competir, y de hecho liderar, es en eficiencia. La clave está 

en hacer modelos más ligeros, más comprimidos y optimi-

zados para casos de uso concretos”. 

Esa idea aparece de forma recurrente entre expertos, 

investigadores y compañías tecnológicas, que coinciden 

en admitir que la oportunidad europea no estaría tanto 

en construir el mayor modelo fundacional del mundo 

como en desarrollar aplicaciones industriales, infraes-

tructuras seguras, sistemas interoperables y modelos efi-

cientes capaces de funcionar con menos recursos y ma-

yor control sobre los datos. 

“Lo realista es aspirar a tener una razonable indepen-

dencia dentro de la inevitable interdependencia tecno-

lógica”, sostiene Senén Barro Ameneiro, director del Ci-

TIUS (Centro Singular de Investigación en Tecnoloxías 

Intelixentes) de la Universidad de Santiago de Compos-

tela. En su opinión, hablar de soberanía no implica una 

autarquía digital imposible, sino garantizar capacidad de 

decisión sobre tecnologías estratégicas. 

Desde el proyecto Gaia-X, su director de Estrategia, Al-

berto Palomo, defiende una visión similar. “Alcanzar la 

ALBERTO PALOMO

Director de Estrategia 

del proyecto Gaia-X
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soberanía digital completa es una utopía”, asegura. A su 

juicio, Europa no busca expulsar a proveedores globales 

como AWS o Microsoft, sino evitar dependencias críticas 

y reforzar la transparencia sobre el uso de los datos y las 

infraestructuras. 

Incluso las grandes tecnológicas estadounidenses in-

tentan alinearse con esa visión europea. Alberto Pinedo, 

National Technology Officer de Microsoft en España, 

insiste en que “los clientes europeos no tienen por qué 

elegir entre innovación y soberanía”. En su opinión, la 

autonomía tecnológica “no implica aislamiento, sino la 

capacidad de disponer, desplegar, mantener y operar tec-

nologías con pleno control sobre los datos, las operacio-

nes y las decisiones tecnológicas”. 

LA SOBERANÍA NO SIGNIFICA AISLAMIENTO 

La idea de independencia tecnológica total genera escepti-

cismo entre prácticamente todos los expertos consultados. 

Para Barro, pensar en una autarquía digital “no es real ni 

siquiera positivo”. Y añade: “En IA, la independencia total 

ni es realista ni sería eficiente, ya que chips, nube, modelos, 

datos, talento y capital forman cadenas globales”. 

Palomo comparte ese análisis y recuerda que Bruselas 

habla cada vez más de “autonomía estratégica abierta”, es 

decir, reducir vulnerabilidades críticas sin romper la coope-

ración internacional. Según explica, el objetivo europeo es 

desarrollar un modelo tecnológico alineado con sus valores 

culturales y regulatorios, reforzando la capacidad de elec-

ción de empresas y ciudadanos. “Lo que Europa realmente 

busca es desarrollar una nueva forma de usar estas tecnolo-

gías de acuerdo a sus valores culturales”, sostiene. Eso impli-

ca saber “a dónde van los datos, quién y para qué hace uso 

de los mismos y evitar situaciones donde un proveedor pue-

da cambiar condiciones de manera unilateral”. 

Pinedo coincide en que la soberanía digital debe tra-

ducirse en mayores niveles de control, resiliencia y gober-

nanza. “Nuestro enfoque consiste en ofrecer a los clientes 

europeos distintos niveles de control adaptados a sus ne-

cesidades regulatorias, operativas y de seguridad”, explica. 

EL VERDADERO RETO EUROPEO: COORDINACIÓN 

Si hay un punto donde coinciden todos los expertos, es en 

que Europa no tiene un problema de talento, sino de escala 

y coordinación. “Talento hay, y mucho. Capital también 

existe”, asegura Orús. “Pero lo que falta es esa capacidad de 

alinear recursos, industria y visión estratégica a gran esca-

la. Europa tiende a fragmentarse: muchos esfuerzos buenos, 

pero dispersos”. 

Palomo cree que ahí reside precisamente la gran diferen-

cia respecto a Estados Unidos y China. “El verdadero reto de 

este paradigma europeo no es tecnológico, sino de orques-

tación y gobierno”, afirma. Por eso defiende un modelo eu-

ropeo basado en interoperabilidad y colaboración federada. 

“El modelo europeo no es el de una sola gran corporación 

que aglutine los recursos, sino un modelo federado donde 

se aspira a interconectar piezas tecnológicas”, explica. Un 

“modelo de enjambre”, en sus palabras, sustentado sobre 

estándares abiertos y pluralidad de proveedores. 

en ayudas para impulsar proyectos 
europeos de soberanía digital

MILLONES DE EUROS

100

ALBERTO PINEDO
National Technology 

¿Ȋ̘Ǣǰɭṽǩǰṽ²șǢɭɇɵɇȊʃṽ
ǰȼṽJɵɪǅɆǅ
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CONVERSACIÓN CON JESÚS HERRERO, DIRECTOR GENERAL DE RED.ES 

IMPULSORES DE PROYECTOS EN IA 

¿Q ué tipo de 

proyectos de IA 

han solicitado 

̘ȼǅȼǢșǅǢșɈȼṽǰȼṽȱǅɵṽʌȱʃșȺǅɵṽ
convocatorias? 

Desde Red.es venimos 

impulsando proyectos en IA 

en diferentes convocatorias. 

Las dos últimas las hemos 

articulado a través de RedIA y 

RedIA Salud. 

Así, RedIA está pensada 

para proyectos de desarrollo 

experimental que llevan la IA 

a procesos reales de empresa, 

por ejemplo, para automatizar 

tareas, mejorar la calidad, 

anticipar fallos o reforzar 

la ciberseguridad, y que 

además suelen combinarse 

con otras tecnologías como 

IoT, robótica o sistemas 

autónomos. RedIA Salud, por 

su parte, se centra en aplicar 

la IA a necesidades del sector 

sanitario, con proyectos que 

prueban y validan soluciones 

con datos reales para mejorar 

la predicción y la prevención, 

el apoyo al diagnóstico, el 

seguimiento de pacientes, la 

investigación clínica, la gestión 

de recursos o el desarrollo 

de fármacos. En ambos 

casos se busca desarrollo 

experimental, es decir, trabajo 

de prototipado, piloto, pruebas 

y validación antes de escalar. 

¿Qué requisitos son clave 

para acceder a estas ayudas? 

El punto de partida es sencillo: 

tiene que solicitarlo una 

ǰȺɪɭǰɵǅṽǢɇȼṽǩɇȺșǢșȱșɇṽ̘ɵǢǅȱṽ
en España y estar al día con 

Hacienda y Seguridad Social. 

Además, deben ser empresas 

que desarrollen soluciones 

basadas en inteligencia 

ǅɭʃș̘Ǣșǅȱṽʪṽȱǅɵṽǅɪȱșɬʋǰȼṽǰȼṽ
un entorno con datos reales 

dentro de ámbitos como 

ciberseguridad, robótica, 

conectividad, internet de las 

cosas, tecnologías espaciales, 

diagnóstico, medicina 

personalizada o cirugía 

asistida. En el caso de RedIA y 

RedIA Salud, el presupuesto 

por proyecto está entre los 

400.000 y 5.000.000 de euros. 

ḳ;ɈȺɇṽɵǰṽɪȱǅȼʃǰǅṽǰȱṽɪɭɇǢǰɵɇṽ
para facilitar la solicitud? 

La solicitud está pensada 

para hacerse de principio a 

̘ȼṽɪɇɭṽʣțǅṽǰȱǰǢʃɭɈȼșǢǅṽǰȼṽȱǅṽ
sede de Red.es. Para que el 

proceso sea más llevadero, 

solemos acompañarlo con 

guías, preguntas frecuentes, 

plantillas y sesiones 

informativas. Donde más se 

atascan las solicitudes suele 

ser en detalles muy de trámite 

durante el registro, anexos 

incompletos o problemas 

con la representación. 

También aparecen errores 

de presupuesto: gastos fuera 

de plazo, conceptos que no 

encajan en la convocatoria 

o pagos que no quedan 

bien acreditados. Por ello, 

recomiendo revisar guías y 

FAQs antes de enviar, porque 

ahí se resuelven la mayoría de 

las dudas típicas. 

¿Qué papel juega el talento 

ɪǅɭǅṽșȺɪʋȱɵǅɭṽɪɭɇʪǰǢʃɇɵḲṽ
El talento marca la diferencia 

entre hacer una prueba y 

poner una solución de IA a 

funcionar de verdad. Contar 

Ǣɇȼṽɪǰɭ̘ȱǰɵṽǢɇȼṽǰʩɪǰɭșǰȼǢșǅṽ
ayuda a escoger casos de uso 

realistas, preparar bien los 

datos, evaluar si el modelo 

funciona como se espera 

y, sobre todo, integrarlo en 

el día a día con seguridad y 

cumplimiento. Además, con 

la iniciativa Construyendo la 

Generación IA contamos con 

120 millones de euros para 

la atracción y retención de 

talento.

Desde Microsoft, también defienden que Europa ne-

cesitará apoyarse en infraestructuras globales para com-

petir en IA. “El desarrollo y despliegue de la IA depen-

den en gran medida de disponer de infraestructuras cloud 

avanzadas”, señala Pinedo. 

LA OPORTUNIDAD ESTÁ EN LA INDUSTRIA 

Si Europa no lidera los grandes modelos fundacionales, 

¿dónde puede marcar diferencias? La respuesta apare-

ce de forma recurrente: en la industria y los datos ope-

rativos. “Europa debería especializarse en capas de alto 

valor, como optimización, compresión, seguridad, pri-

vacidad y aplicaciones industriales”, sostiene Orús. “In-

tentar replicar lo que hacen OpenAI o Google no es la 

mejor estrategia”. 

Palomo cree que Europa conserva una posición privi-

legiada en sectores como salud, movilidad, energía o agri-

cultura gracias al enorme volumen de datos industriales 

generado por sensores y dispositivos conectados. “Estamos 

hablando de sensores en tiempo real, en entornos industria-

les, médicos, de vehículos autónomos o de redes inteligen-

tes de agua y electricidad”, explica. Barro coincide en que 

ahí reside una de las grandes fortalezas europeas. “Europa 

tiene muchos sectores donde es puntera, como la salud, la 

automoción, el transporte y la logística, las energías renova-

bles o los servicios financieros”. 

Para Pinedo, la clave estará precisamente en la capaci-

dad de trasladar la IA al tejido productivo. “La competiti-

vidad en la economía de la IA no dependerá únicamente 

de quién desarrolle los modelos más avanzados, sino de 

quién sea capaz de aplicar esa inteligencia artificial de for-

ma efectiva y a escala en su tejido productivo y social”, 

sostiene el directivo, quien destaca que “Europa necesita 

apoyarse en infraestructuras globales de IA y nube para 

acelerar su transformación, pero, al mismo tiempo, debe 

construir sobre ellas un ecosistema propio de empresas, 

talento, servicios y propiedad intelectual que le permita 

competir con autonomía estratégica a nivel global”. 
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¿REGULACIÓN O COMPETITIVIDAD? 

La regulación se ha convertido en otro de los grandes ele-

mentos diferenciales del modelo europeo. Mientras Esta-

dos Unidos apuesta por enfoques más flexibles y China 

combina control estatal y velocidad de ejecución, Bruse-

las intenta construir un marco regulatorio basado en de-

rechos, transparencia y seguridad. 

Pero Barro rechaza que regulación e innovación sean 

incompatibles. “Es una falsa dicotomía”, afirma. “Sin re-

gulación, la IA puede erosionar derechos, confianza y se-

guridad; sin competitividad, Europa solo regularía tecno-

logías que otros fabrican”. 

Palomo considera además que la idea de que Europa 

regula demasiado es “uno de los grandes mitos”. A su 

juicio, unas reglas claras pueden aportar estabilidad y 

evitar posiciones dominantes. Desde Microsoft, defien-

den una visión similar. “El AI Act puede convertirse en 

un elemento positivo para la competitividad europea si 

logra equilibrar innovación, confianza y seguridad jurí-

dica”, afirma Pinedo. Y añade:  

La batalla por la soberanía digital europea, por tanto, no 

parece una carrera por construir el mayor modelo de IA del 

planeta. El objetivo es otro diferente y pasa por garantizar 

capacidad de decisión, proteger infraestructuras críticas y 

construir un ecosistema tecnológico alineado con los inte-

reses industriales y sociales europeos. O, como concluye Ba-

rro: “Soberanía es, en definitiva, tener la capacidad de deci-

dir sin la necesidad de imponer”.

para atraer talento en la iniciativa 
ëConstruyendo la Generación IAí

120
MILLONES DE EUROS

Hasta

millones
de euro5

de presupuesto para los proyectos 
RedIA y RedIA Salud

ROMÁN ORÚS
Cofundador y director 

Ǣșǰȼʃț̘Ǣɇṽǩǰṽ²ʋȱʃșʣǰɭɵǰṽ
Computing

SENÉN BARRO
BșɭǰǢʃɇɭṽǩǰȱṽ;șûrĂí
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A pesar de que 
la generación de 

empleo crece,
el rendimiento 

sigue estancado.
Los expertos detallan cuáles 

son las cuatro palancas

que podrían sacar

al sistema de su letargo

y llevarlo a competir con sus 

homólogos europeos  
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Texto de Mª Gabriela Sivira

CUATRO
CAMINOS

PARA REVIVIR LA

PRODUCTIVIDAD
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a economía española celebró haber superado, por 

primera vez en su historia, la barrera de los 22 mi-

llones de trabajadores afiliados. El optimismo se 

apoya en un mercado laboral en expansión, mien-

tras el consumo resiste y la economía mantiene un 

dinamismo superior al de buena parte de Europa. Sin embar-

go, detrás del buen tono macroeconómico persiste una pre-

gunta de fondo: ¿puede un país sostener su crecimiento si la 

productividad continúa avanzando lentamente? 

El debate dejó de ser técnico para convertirse en estraté-

gico. El I Informe del Consejo de la Productividad de España —

elaborado por el Consejo de la Productividad de España, un 

órgano asesor independiente creado en julio de 2024 para 

analizar la eficiencia de la economía española— advierte 

que la productividad por hora trabajada aumentó alrededor 

de un 1% anual entre 2022 y 2025, el doble que en el perio-

IAGO FRAGA

Experto y mentor 

en productividad 

empresarial

MIGUEL CARDOSO

Economista jefe para 

España de BBVA 

Research

do previo a la pandemia. 

Y añade un matiz relevante: desde 2018, la remu-

neración real por hora trabajada ha crecido un 7,7%, 

por encima del aumento de la productividad por hora 

(3,6%), reflejando una mejora en la distribución de las 

ganancias. Sin embargo, el propio informe advierte de 

que este avance sigue siendo insuficiente para sostener 

el crecimiento futuro de la renta per cápita.  

La entidad pública pone sobre la mesa cuáles son las 

palancas para acelerar la evolución de la productividad 

en España y competir con los homólogos europeos. En 

concreto, son cuatro los aspectos a trabajar: inversión 

privada, financiación empresarial, adopción de inteli-

gencia artificial y unidad de mercado. Cuatro vectores 

que, combinados, podrían redefinir el modelo producti-

vo en la próxima década. 
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INVERSIÓN PRIVADA: EL PUNTO DE PARTIDA 

El primer gran reto es elevar la inversión privada, tan-

to en volumen como en calidad. Durante años, la eco-

nomía ha acumulado un déficit en capital productivo, 

especialmente en activos intangibles como tecnología, 

organización o innovación. 

Desde una perspectiva estructural, Miguel Cardoso, eco-

nomista jefe para España de BBVA Research, subraya que el 

problema no es único. “La economía española presenta, al 

mismo tiempo, un problema de insuficiente acumulación 

de capital productivo y otro de asignación ineficiente de re-

cursos. No son fenómenos excluyentes”, explica.  

El presidente del Consejo de la Productividad, Juan 

Francisco Jimeno, apunta además a la calidad de esa inver-

sión. “La inversión más decisiva es la que aumenta el capital 

humano; sin personas bien formadas, la tecnología se con-

vierte en escaparate”, advierte. 

Pero en el terreno empresarial, el enfoque es aún más di-

recto. Iago Fraga, experto y mentor en productividad empre-

sarial, introduce un matiz clave y es que no toda inversión 

genera productividad real. “Se están financiando proyectos 

muy complejos por estar de moda, mientras se ignoran me-

joras básicas con retorno inmediato”, señala. Y explica que 

“da miedo la facilidad con la que se financian proyectos de 

IA mientras ni siquiera se plantea enseñar mecanografía a 

todos los trabajadores que usan ordenador”. 

Para el consultor, la clave no es solo invertir más, 

sino hacerlo con lógica productiva. “Una cosa es una 

apuesta casi especulativa; la otra tiene un ROI inmediato 

y objetivo”, resume. 

FINANCIACIÓN: EL CUELLO DE BOTELLA  

El segundo eje se centra en la financiación empresarial, 

especialmente en la capacidad de las empresas para cre-

cer. España mantiene un tejido productivo altamente 

atomizado, donde predominan pequeñas compañías 

con dificultades para escalar. 

Para Miguel Cardoso, este es uno de los factores centra-

les de la brecha de productividad. “Las empresas medianas 

y grandes son más productivas, invierten más, innovan más 

y exportan más”, explica. El problema es que muchas com-

pañías no alcanzan ese tamaño. 

Aunque se han desarrollado nuevos instrumentos en 

los últimos años, el sistema sigue mostrando limitacio-

nes. Jimeno advierte de la escasa profundidad en áreas 

como capital riesgo o financiación alternativa, lo que di-

ficulta el salto de escala. 

Desde la práctica empresarial, Fraga introduce una vi-

sión complementaria. A su juicio, parte del problema no 

es solo financiero, sino estructural. “Hay negocios perfecta-

mente viables cuya productividad cae simplemente porque 

aumentan los costes derivados de intermediarios o dinámi-

cas especulativas”, explica. 

Además, advierte que “no hay negocio que soporte espe-

culación ilimitada”. Incluso empresas que mejoran su ope-

rativa pueden ver deteriorada su productividad si el entorno 

presiona sus márgenes. 

IA: OPORTUNIDAD Y RIESGO 

El tercer vector es la inteligencia artificial, una de las gran-

des palancas potenciales de productividad. Cardoso sitúa el 

foco en la adopción. Su impacto dependerá menos de la tec-

nología en sí que de la velocidad con la que se incorpore al 

tejido productivo. 

“La adopción está siendo muy desigual. Las empresas 

grandes muestran una capacidad muy superior para incor-

porar estas tecnologías, mientras que las pymes lo hacen 

con bastante más lentitud”, explica. 

El economista de BBVA Research considera que esta bre-

cha es relevante porque “la IA puede contribuir a resolver 

parte de los problemas estructurales de productividad, pero 

también que, si no se acompaña de las políticas adecuadas, 

puede amplificar diferencias ya existentes”.  

Fraga, sin embargo, rebaja el tono alarmista sobre una 

posible brecha estructural. “No creo que exista una diferen-

cia insalvable. Primero llegarán los pioneros y después apa-

recerán soluciones maduras y asequibles”, sostiene. 

Para el consultor, el problema no es la tecnología, sino 

el enfoque. “La productividad no mejora por la herramien-

ta, sino por cómo cambia la forma de trabajar”, explica. Y 

advierte de un error recurrente y es que “muchas empresas 

buscan mejorar un 10% o un 20%, cuando otras la disparan 

simplemente cambiando el modelo”. 

La renta nacional
se sitúa hasta un
25% por debajo
de las economías 
líderes europeas 
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EL PRESIDENTE DEL CONSEJO DE LA PRODUCTIVIDAD DE ESPAÑA, JUAN FRANCISCO JIMENO SERRANO,

ANALIZA LOS RETOS ESTRUCTURALES DE LA ECONOMÍA Y ADVIERTE DE LA NECESIDAD DE TRANSFORMAR EL MODELO 

ANTE UN ESPEJISMO  

ué sectores 

explican 

la mejora 

reciente de 

la productividad y cuáles 

continúan lastrándola? 

La señal incómoda es 

que el avance reciente no 

procede, de forma clara, 

de una nueva ola industrial 

de alto valor añadido. Hay 

dinamismo en actividades 

ɪɭɇȊǰɵșɇȼǅȱǰɵṽʪṽǢșǰȼʃț̘Ǣǅɵṽʪṽǰȼṽ
la exportación de servicios no 

turísticos, pero España sigue 

descansando demasiado 

en sectores intensivos en 

empleo y modestos en 

productividad: hostelería, 

comercio tradicional, 

servicios personales y parte 

del turismo. No se trata de 

despreciarlos, sino de dejar 

de confundir resistencia con 

transformación. Los PERTE y 

los fondos Next Generation 

fueron presentados como 

palanca modernizadora; 

su efecto transformador 

aún debe demostrarse 

con evaluación rigurosa, 

no con cifras de ejecución 

ni con pronunciamientos 

ministeriales. 

España está cerrando brecha 

con la UE, pero ¿a qué ritmo 

realista podría converger con 

los países más avanzados? 

España ha crecido desde la 

pandemia por encima de la 

media europea, pero conviene 

no engañarse: crecer más que 

una Europa débil no equivale 

a converger con el núcleo 

avanzado. La brecha de renta 

per cápita ronda el 8% frente a 

la media de la UE y se acerca 

al 25% frente a economías 

como Alemania, Dinamarca 

o Países Bajos. Cerrar esa 

distancia exigiría décadas 

de crecimiento diferencial 

sostenido. 

¿Por qué la inversión privada 

ɵșȋʋǰṽɵșǰȼǩɇṽșȼɵʋ̘Ǣșǰȼʃǰṽ
pese al crecimiento 

económico?  

La inversión más decisiva es 

la que aumenta el capital 

humano; sin personas bien 

formadas, la tecnología se 

convierte en escaparate. 

España ha elevado el nivel 

educativo de las nuevas 

generaciones, pero persisten 

dudas sobre la calidad de 

la educación universitaria, 

las competencias que 

adquieren los estudiantes y 

la composición por campos 

de estudio. La inversión 

empresarial con mayor 

impacto reciente ha sido la 

intangible: software, datos, 

organización, marca, I+D, 

formación y gestión. Ahí 

empiezan a verse avances, 

pero el retraso acumulado es 

considerable. 

¿En qué punto se encuentra 

España en la adopción de 

la IA frente a la UE? ¿Qué 

sectores pueden obtener 

mayores ganancias de 

productividad? 

Europa ha perdido la 

carrera del desarrollo de la 

șȼʃǰȱșȋǰȼǢșǅṽǅɭʃș̘ǢșǅȱṽȊɭǰȼʃǰṽǅṽ
EE.UU. y China. La pregunta 

ahora es si también va a 

perder la carrera de adopción. 

España no es una excepción: 

la adopción empresarial 

avanza, pero sigue siendo 

limitada, experimental y poco 

integrada en la organización 

del trabajo. La IA no mejora 

la productividad por instalar 

una herramienta, sino por 

rediseñar procesos, datos, 

incentivos y tareas. Los 

sectores con más potencial 

inmediato son servicios 

profesionales, logística, 

banca, industria, salud y 

administración. La Estrategia 

Nacional de IA debe 

medirse por uso efectivo 

en empresas, no 

por convocatorias, 

observatorios ni 

titulares sobre 

soberanía 

tecnológica.

distintos ámbitos, lo que se necesita es una estrategia cohe-

rente que refuerce la reasignación eficiente de capital y tra-

bajo”, sostiene Cardoso. 

Sin embargo, incluso con mejores reglas, el cambio no 

será automático. Iago Fraga introduce aquí una última capa 

de análisis: la cultura empresarial. “Puedes mejorar la pro-

ductividad controlando más, pero lo esperable es más des-

confianza y fatiga”, advierte. Su planteamiento apunta en 

otra dirección: “La alternativa es construir organizaciones 

basadas en autonomía, confianza y responsabilidad. Es más 

difícil, pero mucho más productivo”. 

El reto de la productividad ya no es una cuestión de 

diagnóstico, sino de ejecución. Las palancas están identifi-

cadas y el margen de mejora es evidente, pero el salto exige 

coherencia, continuidad y una visión de largo plazo. El si-

guiente desafío será mucho más exigente: convertir el creci-

miento en eficiencia sostenida. Porque, en un entorno cada 

vez más competitivo, la productividad no es solo una varia-

ble económica, sino la base real sobre la que se construyen 

los salarios, la competitividad y la prosperidad futura. 

UNIDAD DE MERCADO: LA REFORMA SILENCIOSA 

El cuarto eje es menos visible, pero igual de determinante: la 

unificación del mercado interior. España opera con un siste-

ma regulatorio fragmentado que genera duplicidades y ba-

rreras al crecimiento empresarial. El denominado Régimen 

20, una iniciativa del Gobierno para unificar y simplificar las 

trabas burocráticas para las empresas en todo el territorio na-

cional, busca precisamente avanzar hacia un marco más ho-

mogéneo. Sin embargo, aún los resultados no son visibles. 

Miguel Cardoso sitúa este problema dentro del entorno 

institucional. A su juicio, la mejora de la productividad exi-

ge algo más que medidas aisladas. “La economía necesita un 

marco más estable y predecible, con menos incertidumbre 

regulatoria, más competencia, mayor seguridad jurídica y 

un sector público más eficaz”, explica. 

Este enfoque obliga a ampliar la mirada. El economista 

señala que “no se trata únicamente de regulación, sino de 

una agenda más completa que incluya también el mercado 

laboral, la participación en el empleo, la política migratoria 

o la calidad del capital humano”.  “Más que escoger entre 

¿Q
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Tres altos directivos explican sus estrategias para liderar con claridad, 

tomar decisiones bajo presión y mantener la cohesión de sus equipos en un 

entorno de incertidumbre constante 

GESTIONAR EN TIEMPOS

CONVULSOS

n un contexto global marcado por crisis energéticas sin precedentes, tensiones geopolíticas crecientes y econo-

mías sometidas a una volatilidad constante, el liderazgo ha dejado de ser una cuestión de visión para conver-

tirse en un ejercicio de resistencia y adaptación. Europa, y por ende España, afronta riesgos estructurales en el 

suministro energético y la estabilidad económica, mientras conflictos internacionales y disputas políticas inten-

sifican la incertidumbre global. En este escenario, donde las crisis ya no son episodios aislados, sino una condición perma-

nente, liderar implica navegar la ambigüedad, sostener la confianza y tomar decisiones críticas sin garantías de estabilidad.
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L
a alimentación es 

un sector esencial, 

pero en los últimos 

años ha vivido shocks 

encadenados. ¿Qué es más 

ǩșȊțǢșȱṽǅǢʃʋǅȱȺǰȼʃǰḭṽɪȱǅȼș̘Ǣǅɭṽ
o reajustar continuamente?  

En el contexto actual, 

ɪȱǅȼș̘ǢǅɭṽʪṽɭǰǅȪʋɵʃǅɭṽ
ǢɇȼʃșȼʋǅȺǰȼʃǰṽʪǅṽȼɇṽɵɇȼṽ
ǢǅɪǅǢșǩǅǩǰɵṽɵǰɪǅɭǅǩǅɵḬṽ
ɵșȼɇṽɪǅɭʃǰṽǩǰȱṽȺșɵȺɇṽ
ɪɭɇǢǰɵɇḫṽ¨ǅṽǢɇȺǡșȼǅǢșɈȼṽǩǰṽ
șȼǢǰɭʃșǩʋȺǡɭǰṽȋǰɇɪɇȱțʃșǢǅḬṽ
ʣɇȱǅʃșȱșǩǅǩṽǩǰṽȱǅṽǩǰȺǅȼǩǅṽʪṽ
ɪɭǰɵșɈȼṽɵɇǡɭǰṽȱɇɵṽǢɇɵʃǰɵṽɇǡȱșȋǅṽ
ǅṽȱǅɵṽǢɇȺɪǅɆțǅɵṽǅȱșȺǰȼʃǅɭșǅɵṽ
ǅṽʃɭǅǡǅȪǅɭṽǢɇȼṽȺɇǩǰȱɇɵṽǩǰṽ
ɪȱǅȼș̘ǢǅǢșɈȼṽȺʋǢȓɇṽȺǆɵṽ
ǆȋșȱǰɵṽʪṽ̙ǰʩșǡȱǰɵḫṽṽ
JȼṽǰȱṽɵǰǢʃɇɭṽǢǆɭȼșǢɇḬṽǅǩǰȺǆɵḬṽ
ȱǅṽɵǰȼɵșǡșȱșǩǅǩṽǅṽȱǅɵṽʣǅɭșǅǢșɇȼǰɵṽ
ǰȼṽǰȱṽɪɭǰǢșɇṽǩǰṽȱǅṽȺǅʃǰɭșǅṽ
ɪɭșȺǅṽʪṽȱǅṽǢɇȺɪȱǰȪșǩǅǩṽ
ɇɪǰɭǅʃșʣǅṽȓǅǢǰȼṽɬʋǰṽȱǅṽ
ǢǅɪǅǢșǩǅǩṽǩǰṽǅȼʃșǢșɪǅǢșɈȼṽ
ɵǰǅṽǰɵɪǰǢșǅȱȺǰȼʃǰṽɭǰȱǰʣǅȼʃǰḫṽ
âɇɭṽǰɵɇṽǰɵʃǅȺɇɵṽɭǰȊɇɭʴǅȼǩɇṽ
ȓǰɭɭǅȺșǰȼʃǅɵṽǩǰṽǅȼǅȱțʃșǢǅṽ
ǅʣǅȼʴǅǩǅṽɬʋǰṽȼɇɵṽɪǰɭȺșʃǅȼṽ
ȺǰȪɇɭǅɭṽȱǅṽǢǅȱșǩǅǩṽǩǰṽȱǅɵṽ
ɪɭǰʣșɵșɇȼǰɵḬṽɇɪʃșȺșʴǅɭṽɭǰǢʋɭɵɇɵṽ
ʪṽʃɇȺǅɭṽǩǰǢșɵșɇȼǰɵṽǢɇȼṽȺǅʪɇɭṽ
ɭǅɪșǩǰʴṽʪṽɪɭǰǢșɵșɈȼḫṽṽ
¿Qué parte de la gestión es 

más crítica ahora: anticipar, 

reaccionar o corregir rápido?  

lɇʪṽȱǅṽȋǰɵʃșɈȼṽȼɇṽɪʋǰǩǰṽ
ǰȼʃǰȼǩǰɭɵǰṽǢɇȺɇṽʋȼǅṽ
ǰȱǰǢǢșɈȼṽǰȼʃɭǰṽǅȼʃșǢșɪǅɭḬṽ
ɭǰǅǢǢșɇȼǅɭṽɇṽǢɇɭɭǰȋșɭḬṽɵșȼɇṽ
ǢɇȺɇṽʋȼṽɵșɵʃǰȺǅṽǢɇȼʃșȼʋɇṽ
ǰȼṽǰȱṽɬʋǰṽȱǅɵṽʃɭǰɵṽǢǅɪǅǢșǩǅǩǰɵṽ
Ǣɇȼʣșʣǰȼḫṽ¨ɇṽɬʋǰṽɵțṽȓǅṽ
ǢǅȺǡșǅǩɇṽǰɵṽǰȱṽɪǰɵɇṽɭǰȱǅʃșʣɇṽ
ǩǰṽǢǅǩǅṽʋȼǅḫṽ¨ǅṽǅȼʃșǢșɪǅǢșɈȼṽ
ǰɵṽǢǅǩǅṽʣǰʴṽȺǆɵṽǢɭțʃșǢǅṽɪǅɭǅṽ
ɭǰǩʋǢșɭṽșȼǢǰɭʃșǩʋȺǡɭǰṽǰȼṽ
ʋȼṽǰȼʃɇɭȼɇṽʣɇȱǆʃșȱḬṽɪǰɭɇṽǅȱṽ

ȺșɵȺɇṽʃșǰȺɪɇṽȱǅṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ
ǩǰṽɭǰǅǢǢșɈȼṽɭǆɪșǩǅṽʪṽǩǰṽ
ǢɇɭɭǰǢǢșɈȼṽǰȼṽʃșǰȺɪɇṽɭǰǅȱṽǰɵṽ
ȱɇṽɬʋǰṽɪǰɭȺșʃǰṽɵɇɵʃǰȼǰɭṽȱǅṽ
ǰ̘ǢșǰȼǢșǅṽɇɪǰɭǅʃșʣǅṽǢʋǅȼǩɇṽȱǅɵṽ
ǢɇȼǩșǢșɇȼǰɵṽǢǅȺǡșǅȼḫṽ
JȼṽǰɵʃǰṽɵǰȼʃșǩɇḬṽȱǅṽ
șȼǢɇɭɪɇɭǅǢșɈȼṽǩǰṽdemand 

sensing ȼɇɵṽǰɵʃǆṽɪǰɭȺșʃșǰȼǩɇṽ
ǅʣǅȼʴǅɭṽǰȼṽǰɵǅṽǩșɭǰǢǢșɈȼḬṽ
ȺǰȪɇɭǅȼǩɇṽȱǅṽɪɭǰǢșɵșɈȼṽǩǰṽ
ȱǅɵṽɪɭǰǩșǢǢșɇȼǰɵṽǰȼʃɭǰṽʋȼṽ
ᶣẺṽʪṽʋȼṽᶟᶞẺḬṽǢɇȼṽșȺɪǅǢʃɇɵṽ
ǩșɭǰǢʃɇɵṽǰȼṽȼșʣǰȱǰɵṽǩǰṽ
ɵǰɭʣșǢșɇḬṽɭǰǩʋǢǢșɈȼṽǩǰṽ
ɭǰɵșǩʋɇɵṽʪṽȺǰȼɇɭǰɵṽȺǰɭȺǅɵṽ
ʪṽǩǰɵɪǰɭǩșǢșɇḫṽṽJȼṽȱǅṽɪɭǆǢʃșǢǅḬṽ
ȱǅṽǩșȊǰɭǰȼǢșǅṽȱǅṽȺǅɭǢǅȼṽȱǅɵṽ
ɇɭȋǅȼșʴǅǢșɇȼǰɵṽɬʋǰṽȓǅȼṽɵșǩɇṽ
ǢǅɪǅǢǰɵṽǩǰṽșȼʃǰȋɭǅɭṽȺǰȪɇɭṽǰȱṽ
ǩǅʃɇṽʪṽȱǅṽǅȼǅȱțʃșǢǅṽǰȼṽȱǅṽʃɇȺǅṽ
ǩǰṽǩǰǢșɵșɇȼǰɵḬṽǅǢɇɭʃǅȼǩɇṽǰȱṽ
ʃșǰȺɪɇṽǰȼʃɭǰṽǩǰʃǰǢʃǅɭṽʋȼṽ
ǢǅȺǡșɇṽʪṽǅǢʃʋǅɭṽɵɇǡɭǰṽǱȱḫṽ
 ¿Qué decisiones se pueden 

delegar en este contexto y 

cuáles no?  

¨ǅṽǢȱǅʣǰṽǰɵʃǆṽǰȼṽǩǰ̘ȼșɭṽ
ǢɇȼṽǢȱǅɭșǩǅǩṽɬʋǱṽɭǰɬʋșǰɭǰṽ
ʣșɵșɈȼṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅṽʪṽɬʋǱṽ
ǩǰǡǰṽɭǰɵɇȱʣǰɭɵǰṽǢǰɭǢǅṽǩǰṽ
ȱǅṽɇɪǰɭǅǢșɈȼṽɪǅɭǅṽȋǅȼǅɭṽ
ǅȋșȱșǩǅǩḫṽBǰǢșɵșɇȼǰɵṽȱșȋǅǩǅɵṽ
ǅṽȱǅṽɪȱǅȼș̘ǢǅǢșɈȼṽɇɪǰɭǅʃșʣǅḬṽ
ȱǅṽǅɵșȋȼǅǢșɈȼṽǩǰṽɭǰǢʋɭɵɇɵṽǰȼṽ
ǰȱṽǢɇɭʃɇṽɪȱǅʴɇṽɇṽȱɇɵṽǅȪʋɵʃǰɵṽǰȼṽ
ɪɭɇǩʋǢǢșɈȼṽʪṽȱɇȋțɵʃșǢǅṽǩǰǡǰȼṽ
ǰɵʃǅɭṽȱɇṽȺǆɵṽɪɭɈʩșȺǅɵṽɪɇɵșǡȱǰṽ
ǅȱṽǩǅʃɇṽʪṽǅȱṽʃǰɭɭǰȼɇḬṽɪɇɭɬʋǰṽ
ǰɵṽǩɇȼǩǰṽɵǰṽȋǅȼǅṽʣǰȱɇǢșǩǅǩṽʪṽ
ǰ̘ǢșǰȼǢșǅḭṽɭǰɬʋșǰɭǰȼṽɪɭɇǢǰɵɇɵṽ
ǩǰṽʃɇȺǅṽǩǰṽǩǰǢșɵșɈȼṽȺǆɵṽ
Ǣɇɭʃɇɵḫṽ
JȼṽǢǅȺǡșɇḬṽȱǅɵṽɬʋǰṽȺǅɭǢǅȼṽȱǅṽ
ǩșɭǰǢǢșɈȼṽǩǰȱṽȼǰȋɇǢșɇṽǅṽȺǰǩșɇṽ
ʪṽȱǅɭȋɇṽɪȱǅʴɇṽʪṽɭǰɬʋșǰɭǰȼṽʋȼǅṽ
ʣșɵșɈȼṽǢȱǅɭǅȺǰȼʃǰṽǰɵʃɭǅʃǱȋșǢǅḫṽ
¨ǅṽǢȱǅʣǰṽǰɵʃǆṽǰȼṽǢɇȼɵʃɭʋșɭṽʋȼǅṽ
ɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽǢɇȼṽǢɭșʃǰɭșɇɵṽǩǰṽ

ǩǰǢșɵșɈȼṽǡșǰȼṽǩǰ̘ȼșǩɇɵḬṽɬʋǰṽ
ǢɇȺǡșȼǰṽǅʋʃɇȼɇȺțǅṽɇɪǰɭǅʃșʣǅṽ
ǢɇȼṽǢɇȓǰɭǰȼǢșǅṽǰȼṽȱǅṽǩșɭǰǢǢșɈȼṽ
ȋȱɇǡǅȱḫṽ
¿Qué hace ahora un CEO que 

no hacía hace cinco años en 

términos de gestión diaria? 

íǰṽǩǰǩșǢǅṽȺǰȼɇɵṽʃșǰȺɪɇṽ
ǅṽȱǅṽɪȱǅȼș̘ǢǅǢșɈȼṽɭțȋșǩǅṽ
ǅṽȱǅɭȋɇṽɪȱǅʴɇṽʪṽȺǆɵṽǅṽȱǅṽ
șȼʃǰɭɪɭǰʃǅǢșɈȼṽǢɇȼɵʃǅȼʃǰṽ
ǩǰṽɵǰɆǅȱǰɵṽǩǰȱṽȼǰȋɇǢșɇḭṽ
ǰʣɇȱʋǢșɈȼṽǩǰṽȱǅṽǩǰȺǅȼǩǅṽ
ʪṽǢɇȺɪɇɭʃǅȺșǰȼʃɇṽǩǰȱṽ
ǢɇȼɵʋȺșǩɇɭṽȺǰǩșǅȼʃǰṽʋȼǅṽ
ǰɵǢʋǢȓǅṽǅǢʃșʣǅṽɪǰɭȺǅȼǰȼʃǰṽ
ǩǰṽɵʋɵṽȼǰǢǰɵșǩǅǩǰɵḬṽɪɭǰɵșɈȼṽ
ǩǰṽǢɇɵʃǰɵṽɇṽǩșɵɪɇȼșǡșȱșǩǅǩṽǩǰṽ
ȺǅʃǰɭșǅɵṽɪɭșȺǅɵḫṽṽ
´ɇṽɵǰṽʃɭǅʃǅṽʃǅȼʃɇṽǩǰṽʃǰȼǰɭṽ
ȺǆɵṽșȼȊɇɭȺǅǢșɈȼṽǢɇȺɇṽǩǰṽ
ɵǅǡǰɭṽȱǰǰɭṽȺǰȪɇɭṽȱɇṽɬʋǰṽǰɵʃǆṽ
ɪǅɵǅȼǩɇṽʪṽǰȼʃǰȼǩǰɭṽɵʋɵṽ
șȺɪȱșǢǅǢșɇȼǰɵḫṽJɵʃɇṽȓǅǢǰṽɬʋǰṽ
ȱǅṽȋǰɵʃșɈȼṽɵǰǅṽȺǆɵṽǩșȼǆȺșǢǅṽ
ʪṽɬʋǰṽȱǅɵṽǩǰǢșɵșɇȼǰɵṽɵǰṽ
ɭǰʣșɵǰȼṽǢɇȼṽȺǅʪɇɭṽȊɭǰǢʋǰȼǢșǅṽ
ɪɇɭɬʋǰṽǰȱṽǰȼʃɇɭȼɇṽǰʩșȋǰṽʋȼǅṽ

ȺǅʪɇɭṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽǩǰṽǅȪʋɵʃǰḫṽ
íșṽʃʋʣșǰɭǅṽɬʋǰṽǩǰ̘ȼșɭṽɬʋǱṽǰɵṽ
ìbuena gestiónî en tiempos 

convulsos, ¿cuál sería la idea 

clave?  

ĂȼǅṽǡʋǰȼǅṽȋǰɵʃșɈȼṽǩǰǡǰṽ
ǰɵʃǅɭṽǢǅǩǅṽʣǰʴṽȺǆɵṽǅȱșȼǰǅǩǅṽ
ǢɇȼṽȱǅṽǩǰǩșǢǅǢșɈȼṽǩǰṽ
ʃșǰȺɪɇṽǅṽȱǅṽɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽǩǰṽ
ǰɬʋșɪɇɵṽʪṽǩǰɪǅɭʃǅȺǰȼʃɇɵḬṽ
ǰȺɪǅʃșʴǅȼǩɇṽǢɇȼṽǰȱȱɇɵṽɪǅɭǅṽ
ȊǅǢșȱșʃǅɭṽȱǅṽǢɇɇɭǩșȼǅǢșɈȼṽ
ʪṽǰȱṽʃɭǅǡǅȪɇṽǢɇȱǅǡɇɭǅʃșʣɇḬṽ
ǅɵǰȋʋɭǅȼǩɇṽȱɇɵṽɭǰǢʋɭɵɇɵṽʪṽ
ȊǅǢșȱșʃǅȼǩɇṽȼǰǢǰɵșǩǅǩǰɵṽɪǅɭǅṽ
ȺǰȪɇɭǅɭṽȱǅṽǰ̘ǢǅǢșǅḫṽ
JȼṽʃșǰȺɪɇɵṽǩǰṽ
șȼǢǰɭʃșǩʋȺǡɭǰḬṽǅǩǰȺǆɵḬṽ
ʋȼǅṽǡʋǰȼǅṽȋǰɵʃșɈȼṽɵǰṽ
ǩǰ̘ȼǰṽɪɇɭṽȱǅṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽǩǰṽ
ʃɇȺǅɭṽǩǰǢșɵșɇȼǰɵṽǆȋșȱǰɵṽɵșȼṽ
ɭǰȼʋȼǢșǅɭṽǅṽȱǅṽʣșɵșɈȼṽǅṽȱǅɭȋɇṽ
ɪȱǅʴɇḬṽȺǅȼʃǰȼșǰȼǩɇṽǰȱṽȊɇǢɇṽ
ǰȼṽȱɇṽǰɵǰȼǢșǅȱḫṽûɇǩɇṽǰȱȱɇṽɪǅɭǅṽ
ȺǅȼʃǰȼǰɭṽʋȼǅṽɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽ
ǅȱșȼǰǅǩǅṽɬʋǰṽǅɪɇɭʃǰṽ
ǢɇȓǰɭǰȼǢșǅḬṽǰɵʃǅǡșȱșǩǅǩṽʪṽ
ǢɭșʃǰɭșɇṽǰȼṽȱǅṽǰȪǰǢʋǢșɈȼḫṽ

DECISIONES
EN DIRECTO

Javier Dueñas
CEO de Campofrío España
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E
n un escenario de 

cambios constantes, 

¿cómo se evita que la 

organización entre en ìmodo 

supervivenciaî permanente? 

Se evita con claridad de 

dirección, foco y disciplina en 

la ejecución. En momentos de 

cambio constante es muy fácil 

que las organizaciones entren 

en una dinámica puramente 

reactiva, resolviendo lo 

urgente pero perdiendo de 

vista lo importante. Para mí, 

la clave está en distinguir 

muy bien entre adaptación 

y supervivencia. Adaptarse 

ɵșȋȼș̘ǢǅṽǰɵǢʋǢȓǅɭṽǰȱṽǢɇȼʃǰʩʃɇḬṽ
tomar decisiones con 

agilidad y ajustar prioridades. 

Sobrevivir, en cambio, suele 

implicar trabajar desde el 

miedo, con poca perspectiva y 

con equipos agotados.

ȓțṽǰȱṽȱșǩǰɭǅʴȋɇṽʃșǰȼǰṽʋȼǅṽ
responsabilidad fundamental: 

marcar pocas prioridades, 

ǰʩɪȱșǢǅɭȱǅɵṽǡșǰȼṽʪṽȺǅȼʃǰȼǰɭṽ
una conversación constante 

con los equipos. Cuando las 

ɪǰɭɵɇȼǅɵṽǰȼʃșǰȼǩǰȼṽȓǅǢșǅṽ
dónde vamos, por qué es 

importante y cuál es su 

contribución, la incertidumbre 

no desaparece, pero se 

ȋǰɵʃșɇȼǅṽȺʋǢȓɇṽȺǰȪɇɭḫ
En entornos tan tensionados, 

¿cuál es el mayor riesgo para 

un CEO: tomar decisiones 

equivocadas o no tomar 

decisiones a tiempo? 

Ambos riesgos son relevantes, 

ɪǰɭɇṽǰȼṽǢɇȼʃǰʩʃɇɵṽǩǰṽǅȱʃǅṽ
tensión el coste de no decidir 

a tiempo suele ser mayor. Una 

decisión equivocada, si se 

toma con buena información, 

con transparencia y con 

capacidad de corrección, 

puede ajustarse. La 

inacción, en cambio, genera 

incertidumbre adicional, 

ralentiza a los equipos y puede 

ȓǅǢǰɭṽɬʋǰṽȱǅṽɇɭȋǅȼșʴǅǢșɈȼṽ
pierda oportunidades 

șȺɪɇɭʃǅȼʃǰɵḫṽJɵʃɇṽȼɇṽɵșȋȼș̘Ǣǅṽ
decidir de forma precipitada. 

íșȋȼș̘ǢǅṽǅǢǰɪʃǅɭṽɬʋǰṽȼɇṽ
siempre tendremos el 

escenario perfecto ni toda 

la información disponible. 

Liderar también consiste en 

ɵǅǡǰɭṽǢʋǆȼǩɇṽȓǅʪṽɵʋ̘Ǣșǰȼʃǰṽ
claridad para avanzar, 

comunicar bien la decisión 

y mantener la capacidad de 

ǢɇɭɭǰȋșɭṽɵșṽǰȱṽǢɇȼʃǰʩʃɇṽǢǅȺǡșǅḫ
¿Cómo se construye 

Ǣɇȼ̘ǅȼʴǅṽǰȼṽǰɬʋșɪɇɵṽɬʋǰṽ
operan en incertidumbre 

constante?  

¨ǅṽǢɇȼ̘ǅȼʴǅṽɵǰṽǢɇȼɵʃɭʋʪǰṽ
ǢɇȼṽǢɇȓǰɭǰȼǢșǅḫṽ¨ɇɵṽ
equipos necesitan ver que 

lo que decimos y lo que 

ȓǅǢǰȺɇɵṽǰɵʃǆȼṽǅȱșȼǰǅǩɇɵḬṽ
especialmente cuando el 

ǰȼʃɇɭȼɇṽǰɵṽǰʩșȋǰȼʃǰḫṽûǅȺǡșǱȼṽ
necesitan transparencia, 

no necesariamente tener 

todas las respuestas, pero 

ɵțṽǰȼʃǰȼǩǰɭṽǰȱṽǢɇȼʃǰʩʃɇḬṽȱǅɵṽ
prioridades y los criterios 

con los que se toman las 

decisiones.

¿Qué errores de liderazgo 

cree que se repiten más en 

contextos de crisis? 

Uno de los errores más 

ȓǅǡșʃʋǅȱǰɵṽǰɵṽǰɵɪǰɭǅɭṽǅṽʃǰȼǰɭṽ
toda la información antes 

de actuar. En una crisis, esa 

información perfecta rara vez 

llega. Otro error es comunicar 

poco, o comunicar solo 

ǢʋǅȼǩɇṽʪǅṽǰʩșɵʃǰṽʋȼǅṽǩǰǢșɵșɈȼṽ
cerrada. En momentos de 

incertidumbre, el silencio 

suele generar más ruido que 

ʋȼǅṽǢɇȺʋȼșǢǅǢșɈȼṽȓɇȼǰɵʃǅṽ
sobre lo que sabemos, lo 

que no sabemos y lo que 

ǰɵʃǅȺɇɵṽȓǅǢșǰȼǩɇḫṽûǅȺǡșǱȼṽ
ɵǰṽɭǰɪșʃǰṽȺʋǢȓɇṽȱǅṽʃǰȼʃǅǢșɈȼṽ
de centralizarlo todo. Y, por 

ʌȱʃșȺɇḬṽǢɭǰɇṽɬʋǰṽȓǅʪṽʋȼṽ
ǰɭɭɇɭṽȺʋʪṽȓʋȺǅȼɇḭṽɇȱʣșǩǅɭṽǰȱṽ
impacto emocional de la crisis.  

Después de más de dos 

décadas en la compañía, 

¿qué le ha enseñado este 

contexto de incertidumbre 

sobre el liderazgo? 

²ǰṽȓǅṽǰȼɵǰɆǅǩɇṽɬʋǰṽȱșǩǰɭǅɭṽ
ȼɇṽɵșȋȼș̘ǢǅṽʃǰȼǰɭṽɵșǰȺɪɭǰṽ
ʃɇǩǅɵṽȱǅɵṽɭǰɵɪʋǰɵʃǅɵḫṽíșȋȼș̘Ǣǅṽ
mantener la dirección 

ǢʋǅȼǩɇṽǰȱṽǢɇȼʃǰʩʃɇṽǢǅȺǡșǅḬṽ
tomar decisiones con 

responsabilidad y estar cerca 

ǩǰṽȱɇɵṽǰɬʋșɪɇɵḫṽûǅȺǡșǱȼṽȓǰṽ
aprendido que la capacidad 

de adaptación es una ventaja 

competitiva, pero solo 

funciona si está apoyada en 

una cultura sólida. Podemos 

cambiar prioridades, procesos 

o formas de trabajar, pero los 

valores, el compromiso con 

los clientes, los pacientes y 

los equipos, y la ambición por 

mejorar deben mantenerse 

̘ɭȺǰɵḫ
Si tuviera que resumir en una 

șǩǰǅṽɬʋǱṽɵșȋȼș̘Ǣǅṽȱșǩǰɭǅɭṽȓɇʪṽ
en tiempos convulsos, ¿cuál 

sería? 

¨șǩǰɭǅɭṽȓɇʪṽɵșȋȼș̘Ǣǅṽ
convertir la incertidumbre 

ǰȼṽȊɇǢɇḬṽǢɇȼ̘ǅȼʴǅṽʪṽǅǢǢșɈȼṽ
compartida.

CONVERTIR LA INCERTIDUMBRE EN FOCO

Miguel de Foronda
Director general de Philips Ibérica, presidente de Philips Italia

y director general de Philips en Italia, Israel y Grecia
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E
l sector de la 

restauración ha 

vivido en pocos años 

ɪǅȼǩǰȺșǅḬṽșȼ̙ǅǢșɈȼḬṽǢǅȺǡșɇɵṽ
en el consumoÖ ¿Cómo se 

prioriza cuando todo parece 

urgente?  

Cuando todo parece urgente, 

la clave está en tener muy 

claro qué es verdaderamente 

importante. En nuestro sector, 

ese foco se articula en tres ejes 

irrenunciables: la rentabilidad 

del negocio, la capacidad de 

atraer y desarrollar talento y la 

relevancia para el consumidor. 

En contextos de alta 

volatilidad, la prioridad no es 

hacer más cosas, sino tomar 

mejores decisiones. Las crisis, 

en este sentido, actúan como 

un catalizador: obligan a 

ɵșȺɪȱș̘ǢǅɭḬṽǅṽɪɭșɇɭșʴǅɭṽǢɇȼṽ
criterio y a ejecutar con mayor 

disciplina. 

En un negocio de márgenes 

ajustados, ¿cómo se toman 

decisiones cuando todo ó

energía, materias primas, 

salariosó es volátil?  

En un entorno de volatilidad, 

la clave es reaccionar con 

agilidad sin perder el foco 

estratégico. Eso implica 

reforzar las palancas que 

dan resiliencia óescala, 

disciplina operativa y fortaleza 

de marcaó mientras se 

ajusta la operación a cada 

variable de coste. Nuestra 

dimensión ómás de 1.100 

restaurantes propios y cerca 

de 400 franquiciadosó, 

junto con una ejecución 

muy rigurosa, nos permite 

absorber parte de la presión 

șȼ̙ǅǢșɇȼǅɭșǅṽȺǅȼʃǰȼșǰȼǩɇṽʋȼṽ
posicionamiento competitivo 

en precio. 

A partir de ahí, la toma de 

decisiones exige una disciplina 

estricta en la asignación 

de capital. Cada apertura 

responde a criterios claros 

de rentabilidad y demanda. 

Mantener un ritmo de unas 

100 aperturas anuales solo es 

posible con consistencia en el 

análisis y en la ejecución. 

La restauración es uno de 

los sectores más intensivos 

en personas. ¿Cómo ha 

ǢǅȺǡșǅǩɇṽȱǅṽȋǰɵʃșɈȼṽǩǰṽ
equipos en estos años? 

ḳ;ɈȺɇṽȓǅṽșȼ̙ʋșǩɇṽȱǅṽ
șȼǢǰɭʃșǩʋȺǡɭǰṽǰȼṽȱɇɵṽ
procesos? 

La gestión de equipos en 

restauración ha cambiado de 

forma profunda en los últimos 

años. Como sector, hemos 

tenido que evolucionar hacia 

modelos más estructurados, 

con procesos más sólidos, 

mayor foco en el desarrollo del 

talento y un uso creciente de 

la tecnología para gestionar 

operaciones cada vez más 

complejas. 

¿Cómo gestiona 

personalmente la presión de 

un negocio tan expuesto al 

día a día?  

En un entorno tan dinámico, 

es clave mantener la 

perspectiva. Eso implica tomar 

cierta distancia del ruido 

operativo y centrarte en lo que 

realmente mueve el negocio: 

la experiencia del cliente, 

la solidez del modelo y la 

capacidad de adaptación. Ahí 

es donde se crea valor a largo 

plazo. Y hay un elemento 

ȊʋȼǩǅȺǰȼʃǅȱḭṽȱǅṽǢɇȼ̘ǅȼʴǅṽǰȼṽ
la organización. 

¿Qué diferencia a las 

compañías que resisten 

mejor en entornos 

convulsos? 

Las compañías que resisten 

mejor en entornos convulsos 

son aquellas que combinan 

tres elementos: un modelo de 

negocio sólido, una ejecución 

consistente y una verdadera 

capacidad de adaptación. 

La solidez del modelo es 

lo que aporta estabilidad 

en el tiempo. Marcas como 

Burger King, con 50 años 

ǰȼṽJɵɪǅɆǅḬṽɭǰ̙ǰȪǅȼṽǰɵǅṽ
capacidad de crecer de forma 

sostenida, evolucionando 

con el consumidor sin 

perder coherencia. Sobre 

esa base, es la ejecución 

la que marca el día a día: 

operar con consistencia, 

sostener la calidad y 

mantener una propuesta 

competitiva en cualquier 

contexto. Y, junto a ello, la 

capacidad de adaptación es 

la que permite ajustar ese 

modelo cuando el entorno 

cambia, respondiendo con 

agilidad sin desdibujar el 

posicionamiento.

Si tuviera que resumir 

ɬʋǱṽɵșȋȼș̘Ǣǅṽȱșǩǰɭǅɭṽʋȼǅṽ
compañía de restauración 

en tiempos convulsos, ¿cuál 

sería la idea clave?  

Liderar en tiempos convulsos 

es, sobre todo, mantener 

claridad en lo esencial en 

un entorno cambiante y 

ǩșȼǆȺșǢɇḫṽíșȋȼș̘Ǣǅṽɵɇɵʃǰȼǰɭṽ
un modelo sólido, seguir 

invirtiendo y evolucionar al 

ritmo del consumidor sin 

perder coherencia. A partir de 

ahí, se trata de ejecutar con 

disciplina y pensar siempre 

en el largo plazo.

EJECUTAR
CON DISCIPLINA

Y CLARIDAD

Borja Hernández
de Alba

CEO de Restaurant Brands Europe  



54

business-people .esN .  2 7  J U N I O  2 0 2 6

Enagás desempeña un papel relevante

en el diseño y desarrollo de la futura infraestructura de este 

combustible, que convertirá a

España en una potencia europea 

del 

La arteria que conectará la Península Ibérica con 

Francia y Alemania, conocida como H2med, es 

una de las nuevas “autopistas energéticas”, como 

las ha denominado la presidenta de la Comisión 

Europea, Úrsula von der Leyen. Se trata de obras 

faraónicas que unirán la Península Ibérica con 

Francia y Alemania en una arteria de 1.800 km 

de extensión. España, con siete ‘Valles del Hidró-

geno’ en desarrollo, creará una red de 2.600 km 

de tubería para aprovechar su posicionamiento 

como primera potencia europea de esta industria. 

Crear de cero una red como esta no es fácil. El 

Estado español ha encargado a Enagás el diseño y 

desarrollo de las nuevas infraestructuras dada su 

E
N

E
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Y

Texto de Andrés Romero

Autopista invisible

HIDRÓGENO

1.800
KILÓMETROS

Es la extensión de la 
arteria que conectará 

la Península Ibérica 
con Francia
y Alemania
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munidades autónomas. Desde abril de 2025, los responsa-

bles de la empresa ya han cubierto nueve CCAA y están en 

curso encuentros con 28 municipios de Zaragoza y Teruel y 

en la Comunidad Valenciana. El plan se cerrará en Cataluña 

y Murcia en torno al verano. 

Según destaca el consejero delegado de Enagás, Arturo 

Gonzalo, “la Red Troncal española y H2med avanzan a ve-

locidad de crucero en su desarrollo administrativo, de inge-

niería y comercial, confirmando la viabilidad técnica y las 

fechas de puesta en operación”. 

Estos movimientos de capitales, equipos humanos y te-

rritorios convertirán España en el hub de hidrógeno verde 

de la Unión Europea. La Red Troncal conectará en su prime-

ra fase los siete grandes centros de producción de hi-

experiencia en el despliegue y gestión de la red de transpor-

te de gas natural. Para que en 2030 la red europea esté ope-

rativa, la compañía prioriza el despliegue de la Red Troncal 

de hidrógeno sobre parte del trazado del gasoducto actual, 

que le permite agilizar plazos administrativos como las fa-

rragosas declaraciones de impacto ambiental. 

Pero el diseño técnico no lo es todo. Cuando se inicien 

las obras de esta Red Troncal durante este mismo año, los 

técnicos de Enagás habrán demostrado que la nueva ‘auto-

pista energética’ se hizo a pie. Para conseguir la aprobación 

de los 2.600 kilómetros de trazado, la energética llevará a 

cabo el mayor plan de comunicación de una infraestructura 

en la historia española. Enagás presentará, explicará y aten-

derá los requerimientos de más de 500 municipios de 13 co-

15
TRAMOS

La cantidad de secciones
de la Red Troncal que

entrarán en funcionamiento
de forma progresiva

entre 2030 y 2032

Arturo Gonzalo
CEO de Enagás
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drógeno verde que se desarrollan en el país y cuyo principal 

cliente será Alemania. Se estima que para el año 2040, la red 

española alcanzará los 4.670 kilómetros. 

ESPAÑA GANA EN EL ëJUEGO DE COLORESí 

Las cifras de esta revolución energética europea son ma-

reantes. España invertirá 3.300 millones de euros en su red 

(4.900 millones incluidos los dos depósitos subterráneos). 

La conexión con Portugal (vía Zamora) costará otros 350 

millones. Y el Corredor H2med entre Barcelona y Marsella 

movilizará 2.135 millones más. 

La etiqueta ‘verde’ es la clave del negocio. El hidrógeno 

ya es conocido como vector energético, pero su producción 

es poco competitiva por los costes energéticos. La capacidad 

de aprovechar las renovables (baratas) para generar hidró-

geno ‘verde’ marca la diferencia. El coste de generación en 

España es un 40% inferior al del centro y el norte de Europa.   

Para la UE, que el hidrógeno sea ‘verde’ era indispensa-

ble para apoyar con fondos europeos el despliegue de estas 

‘autopistas energéticas’. En enero de 2025, Bruselas apor-

tó 75,8 millones para la fase de estudios de los primeros 

ejes de la Red Troncal Española y del almacenamiento 

subterráneo ‘North 1’. La Comisión ha financiado tam-

bién el proyecto H2med (28,3 millones para la fase de 

estudios) y el enlace entre España y Portugal (7,2 millo-

nes para ingeniería básica y de detalle del proyecto y de 

su estación de compresión).

Al ratificarlos como proyectos estratégicos, Bruselas da 

el carpetazo definitivo a la polémica surgida tras la negativa 

de Francia a ceder su territorio para el paso del H2med si no 

podía inyectar su hidrógeno generado con energía nuclear, 

el llamado hidrógeno rosa. El veto francés forzó un pulso 

político entre la Comisión y el Consejo europeos sobre si 

la nuclear es o no una energía renovable al no emitir gases 

con efecto invernadero. Pero, a conflicto político, solución 

política. Bruselas aceptó el hidrógeno rosa como renovable 

y se aseguraba un suministro energético propio y la descar-

bonización de su industria. 

Además, permite a la UE poder ‘desterrar’ la producción 

de hidrógeno con energías contaminantes como el hidróge-

no gris (generado con gas natural), el azul (con gas natural 

y captura de carbono) o el hidrógeno negro (a partir de car-

bón). La ventaja española en ese ‘juego de colores’ se tradu-

ce en la captación de más de 15.000 millones de inversión 

privada para desarrollar la nueva industria en torno a los 

llamados ‘Valles del hidrógeno’.   

Actualmente, se desarrollan siete grandes polos indus-

triales para generar hidrógeno verde en Gijón (Asturias), 

75,8

15.000

MILLONES DE EUROS

Los fondos aportados por Bruselas 
en enero de 2025 para la fase de 

estudios de los primeros ejes de la 
Red Troncal Española

MILLONES DE EUROS

La inversión privada que se espera 
captar para desarrollar la industria 
en torno a los denominados ìValles 

del hidrógenoî en España

El Estado español ha 

Ǣɇȼ̘ǅǩɇṽǅṽJȼǅȋǆɵṽǰȱṽ
diseño y desarrollo de las 

nuevas infraestructuras, 

ǅɪɇʪǆȼǩɇɵǰṽǰȼṽɵʋṽ
experiencia en redes de 

ʃɭǅȼɵɪɇɭʃǰṽǩǰṽȋǅɵṽȼǅʃʋɭǅȱ
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E
uropa tiene miles de millones de inversión en hidrógeno 

verde. ¿Realmente podrá ëdesengancharseí del petróleo 

en 2030? 

Europa está haciendo una apuesta muy relevante por el hidrógeno 

renovable y, sin duda, será una de las piezas estratégicas de su 

autonomía energética. Pero sería poco realista pensar que en 2030 

ɪɇǩɭǆṽɭǰǩʋǢșɭṽǩǰṽȊɇɭȺǅṽɵșȋȼș̘ǢǅʃșʣǅṽɵʋṽǩǰɪǰȼǩǰȼǢșǅṽǩǰȱṽɪǰʃɭɈȱǰɇṽǢɇȼṽ
esta tecnología.  En la última década hemos tenido un incremento 

muy importante de las renovables, que ya suponen más del 55% 

de la electricidad en España, pero a nivel energético, el petróleo 

sigue siendo la mitad de nuestra energía.

La descarbonización no va de una única solución, sino de combinar 

ǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼḬṽǰ̘ǢșǰȼǢșǅḬṽɭǰȼɇʣǅǡȱǰɵṽǩșɭǰǢʃǅɵṽʪṽȺɇȱǱǢʋȱǅɵṽɭǰȼɇʣǅǡȱǰɵṽ
ǅȱȱțṽǩɇȼǩǰṽǰɵṽȺǆɵṽǢɇȺɪȱșǢǅǩɇṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅɭḫṽJȱṽȓșǩɭɈȋǰȼɇṽɭǰȼɇʣǅǡȱǰṽ
ʣǅṽǅṽɵǰɭṽȊʋȼǩǅȺǰȼʃǅȱṽǰȼṽɵǰǢʃɇɭǰɵṽǩǰṽǩșȊțǢșȱṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼḬṽɪǰɭɇṽɵʋṽ
despliegue será progresivo y, probablemente, más de medio plazo 

que inmediato. 

Además de las redes se está creando un tejido productivo nuevo. 

¿Cómo se posiciona España? 

España está muy bien posicionada para ser protagonista. Tenemos 

una ventaja muy clara: contamos con un recurso renovable 

abundante y competitivo, y eso es esencial en una tecnología como 

el hidrógeno renovable, cuyo coste depende en gran medida de la 

electricidad renovable utilizada para producirlo. 

Los valles del hidrógeno son especialmente interesantes porque no 

son sólo nuevas infraestructuras, sino la creación de un ecosistema 

industrial completo: generación renovable, electrólisis, industria 

consumidora, logística, innovación, empleo y cadena de valor. Ahí 

España tiene una oportunidad extraordinaria para consolidarse como 

productor y como polo industrial y tecnológico. 

¿Cómo afectará el hidrógeno verde a los particulares? 

A corto plazo, el principal cliente va a ser la industria, y eso tiene 

lógica. Debemos priorizar esta molécula allí donde más valor aporta: 

ǰȼṽɪɭɇǢǰɵɇɵṽșȼǩʋɵʃɭșǅȱǰɵṽǩǰṽǩșȊțǢșȱṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼḬṽǰȼṽʃɭǅȼɵɪɇɭʃǰṽɪǰɵǅǩɇṽ
o en determinados usos donde sustituir combustibles fósiles es 

especialmente complejo. Para el consumidor particular, al menos 

en esta primera fase, el impacto será más indirecto que directo. 

No será tanto una tecnología que llegue de forma inmediata al 

ȓɇȋǅɭṽǢɇȺɇṽɵțṽȱɇṽȓǅǢǰȼṽǰȱṽǅʋʃɇǢɇȼɵʋȺɇṽɇṽȱǅṽǰȱǰǢʃɭș̘ǢǅǢșɈȼḫ

Huelva (Andalucía), Tarragona (Cataluña), Vizcaya (Euska-

di), Puertollano (Ciudad Real, Castilla-La Mancha), Huesca 

(Aragón) y el  llamado HyDeal, el proyecto más descentrali-

zado con cobertura para el norte y el centro de la península. 

En total suman una capacidad de producción de 12 gigava-

tios (GW, equivalen a 1,7 millones de toneladas de hidró-

geno). Eso sitúa a España como el futuro líder con el 30% 

de la capacidad total europea, por delante de Alemania (10 

GW), Francia (6,5 GW), Italia (5 GW) y Países Bajos (4 GW). 

EUROPA ESCARMIENTA 

Para Arturo Gonzalo, 2026 será “el año del despegue del hi-

drógeno verde” que ha puesto de manifiesto “una convic-

ción ampliamente compartida: la UE, el Gobierno de Espa-

ña y la gran industria europea tienen claro que el hidrógeno 

está iniciando ese despegue”.  Con ello, Europa da respuesta 

a la dependencia energética que han demostrado la crisis 

por la guerra en Irán y, antes, en 2022, con el ‘cerrojazo’ 

ruso al suministro de gas natural tras invadir Ucrania.  

Cinco años después y con una economía europea más 

electrificada, el cierre del Estrecho de Ormuz vuelve a poner 

de manifiesto la necesidad de que la UE asegure su inde-

pendencia energética, abarate la factura eléctrica y acelere la 

descarbonización.

DESPLIEGUE PROGRESIVO 

JOSÉ MARÍA GONZÁLEZ MOYA, DIRECTOR GENERAL

DE APPA RENOVABLES, DESVELA EL IMPACTO DEL GRAN 

PROYECTO ENERGÉTICO



58

N .  2 7  J U N I O  2 0 2 6 business-people .es

Mercedes-Benz lleva a Mobility City su poder
en el motorsport y las ëflechas de plataí

para celebrar los 150 años de Fundación Ibercaja, que reabrirá el remodelado 

Museo Goya en octubre

150 años de Ibercaja
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Texto de Ana Montenegro

LOS PRIMEROS

ầ²Jå;JBJíầṿầ:J´īầěầᶽ᷀ầ
Con motor de ocho cilindros y compresor 

se construyó para la Fórmula de 750 kg 

introducida en 1934
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joyas del museo de la marca alemana y otras de coleccionis-

tas particulares. Un coche de Juan Manuel Fangio (Argenti-

na, 1911-1995) y otro de Ayrton Senna (Brasil, 1960. Italia, 

1994) reciben a los visitantes cuando entran en la exposi-

ción. El primero es el monoplaza W196 con el que Merce-

des-Benz volvió a la Fórmula 1 en 1954 y con el que Fangio 

ganó ese año su segundo campeonato del mundo y repetiría 

en 1955. El coche que abrió el mito de las “flechas de plata” 

se diseñó bajo la nueva normativa de motores atmosféricos 

de 2.5 litros, con soluciones técnicas avanzadas para su épo-

ca y versiones de carrocería adaptadas a distintos circuitos, 

como el tipo Streamliner.

Delante de esta pieza, que ya forma parte de la histo-

ria, está el Mercedes-Benz 190 E 2.3-16 con el que el piloto 

brasileño ganó el 12 de mayo de 1984 la legendaria Carrera 

de los Campeones en Nürburgring (Alemania), por delante de 

Niki Lauda, Phill Hill o Alain Prost, demostrando por pri-

mera vez su talento al volante y su capacidad para ganar 

al más alto nivel. Al lado de estos dos coches míticos 

a Fundación Ibercaja celebra este año su 

150 aniversario bajo el lema Ilusión compar-

tida y lo hace poniendo el énfasis en el tra-

bajo social y cultural, que es la esencia de su 

labor y, sobre todo, en el compromiso con 

la tierra y la sociedad. Para conmemorar esa 

fecha tan importante, ha organizado una serie de even-

tos de impacto internacional que combinan la mirada al 

pasado con proyectos para dar respuesta a los desafíos ac-

tuales y mejorar el futuro.

La primera gran cita ya está abierta al público en Mobi-

lity City, la plataforma tecnológica para el fomento de la 

movilidad sostenible que desde hace tres años está insta-

lada en el puente que la arquitecta Zaha Hadid creó para 

la Expo 2008 de Zaragoza. En este singular y futurista es-

pacio, Mercedes-Benz muestra su poder en el deporte del 

motor desde hace casi un siglo.

Mercedes-Benz. El espíritu de las Flechas de Plata es una 

muestra inédita que reúne por primera vez algunas de las 

L

ầ²Jå;JBJíầṿầ ²dầ²dâầěᶻ᷂ầlġ:årBầ
En 2016, el Mercedes F1 W07 Hybrid 

siguió la estela de dos predecesores 

extraordinariamente exitosos

PIEZAS ÚNICAS
e históricas componen

la muestra inédita de Mercedes-Benz 
en Mobility City

16
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hay otras 14 piezas únicas que proceden del museo de Mer-

cedes-Benz en Stuttgart. El más antiguo es un monoplaza 

de 1934 que se codea con algunos de los últimos coches del 

equipo Mercedes-Benz de Fórmula 1.

La muestra ha sido inaugurada oficialmente por Rei-

ner Hoeps, presidente de Mercedes-Benz España y CEO de 

Mercedes-Benz Iberia, que destacó la oportunidad de esta 

muestra, que coincide con el 140 aniversario de la empresa 

alemana. “Nuestra herencia está en cada modelo expuesto 

que cuenta una historia de ingeniería, superación y talen-

to”, comentó el directivo para recordar que “Mercedes-Benz 

ha construido en la F1 una historia de grandes éxitos y 

esta temporada estamos de nuevo en lo más alto del po-

dio. Nuestro espíritu competitivo está más alto que nunca”. 

Hoeps estuvo acompañado durante este acto por el delega-

do del Gobierno en Aragón, Fernando Beltrán; el director 

general de Fundación Ibercaja, José Luis Rodrigo, y el res-

ponsable de Mobility City, Jaime Armengol.

La exposición hace un recorrido por la evolución tecno-

lógica, deportiva y estética de la marca en la competición, 

con especial foco en la F1, pero también se pueden ver co-

ches de rally y del DTM. Esta es la primera vez que se pue-

den ver juntos en España todos estos modelos, piezas pione-

ras de la competición y vehículos contemporáneos.

La muestra se organiza en una rampa, que parece ins-

pirada en un circuito, donde se muestran algunos modelos 

históricos como un M-B 220 de 1963, un 450 SLC Rallye 

de 1978 o un Clase C AMG preparado para el campeonato 

DTM de 1994. La escenografía incluye una iluminación tea-

tral, proyecciones audiovisuales y fotografías de cada época. 
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Benito Tesier, presidente de CEOE Aragón; Reiner Hoeps, presidente de Mercedes-Benz España; José Luis Rodrigo,

director general de Fundación Ibercaja; Fernando Beltrán, delegado del Gobierno en Aragón; José Luis Aguirre,

presidente de Honor de Ibercaja, y Jaime Armengol, jefe de Mobility City



B
U

S
IN

E
S

S
 I

S
 B

U
S

IN
E

S
S

61N .  2 7  J U N I O  2 0 2 6business-people .es

Al fondo hay una rotonda dedicada a la F1 donde se mues-

tran monoplazas de diferentes temporadas, desde 1934 a 

2020, pasando por piezas de 1955, 1994, 1995, 2008 o 2016.

La exposición permanecerá abierta hasta finales de ene-

ro de 2027 en el emblemático edificio de Zaragoza que se ha 

convertido en un museo tecnológico de la movilidad. Des-

de su apertura en febrero de 2023, Mobility City ha organi-

zado más de 400 actividades con más de medio millón de 

visitantes. Las flechas de plata comparten espacio hasta el 14 

de junio con otra muestra muy especial, Las reinas del desier-

to, las motos que los pilotos españoles llevaron al rallye más 

duro del mundo, el Dakar, entre 1982 y 2025. Aquí están al-

gunas monturas de Marc Coma, Nani Roma, Jordi Arcarons, 

Joan Barreda o Laia Sanz.

Dentro de los actos del 150 aniversario destacan tam-

bién la reapertura del Museo Goya, prevista para el próximo 

mes de octubre, tras haber sido sometido a una profunda 

remodelación, realizada por el estudio Sebastián Arquitec-

tos. Se han ampliado las instalaciones hasta los 4.661 m² 

y se han reordenado y ampliado los espacios. El renovado 

museo se abre ahora a la Plaza de El Pilar, con una fachada 

de piedra sobre la que se reproducen grabados del pintor.

Este museo es, tras El Prado, el que reúne un mayor nú-

mero de obras de Francisco de Goya, entre ellas una colec-

ción de grabados de entre 1778 y 1825. La reapertura se hará 

con una exposición muy especial; bajo el nombre Solo Goya 

se reunirán obras procedentes de museos de todo el mundo.

En el campo educativo, este año se ha puesto en mar-

cha la primera edición de los premios Docentes referen-

tes, con la presidencia de honor de la Infanta doña Sofía, 

como un reconocimiento a la excelencia y la innovación 

pedagógica. La vertiente internacional del aniversario se 

reforzará con la celebración en Zaragoza los próximos 18 

y 19 de junio del congreso El mundo que viene, con la par-

ticipación de figuras internacionales y varios premios No-

bel que van a analizar los desafíos y oportunidades que 

marcarán las próximas décadas.

l 150 aniversario va a 

ser una fecha clave. 

¿Cuál es el objetivo 

de todas las celebraciones?

Queremos que sea una 

conmemoración no solo 

para la entidad, sino para 

toda la sociedad. El objetivo 

̘ȼǅȱṽǰɵṽȓǅǢǰɭṽɪǅɭʃțǢșɪǰɵṽ
a los ciudadanos, ya que 

todas las actividades están 

pensadas y abiertas para 

que puedan disfrutarlas 

todos. Nuestro propósito 

es trabajar por y para las 

personas y afrontamos 

los próximos meses con 

proyectos muy ilusionantes. 

Nuestro objetivo es seguir 

contribuyendo al desarrollo 

de nuestra tierra, como 

ɵșǰȺɪɭǰṽȓǰȺɇɵṽȓǰǢȓɇḬṽɪǰɭɇṽ
con una mirada cada vez 

más abierta y global.

 ¿A cuántas personas 

conseguís llegar cada año 

con vuestras iniciativas?

JȱṽʌȱʃșȺɇṽȓǅṽɵșǩɇṽ
ǰɵɪǰǢșǅȱȺǰȼʃǰṽɵșȋȼș̘Ǣǅʃșʣɇḫṽṽ
Impulsamos más de 

ᶡḫᶠᶞᶞṽșȼșǢșǅʃșʣǅɵṽɬʋǰṽȓǅȼṽ
llegado a casi 1,5 millones 

ǩǰṽǡǰȼǰ̘ǢșǅɭșɇɵṽʪṽȓǰȺɇɵṽ
ɪʋǰɵʃɇṽǰȼṽȺǅɭǢȓǅṽᶤᶣᶞṽ
ayudas y proyectos de 

colaboración.  Las cifras 

demuestran que seguimos 

cumpliendo nuestra misión, 

llegar a todos los ámbitos 

de la sociedad y generar un 

impacto real y positivo en la 

vida de las personas.

Mobility City es un proyecto 

con vocación nacional e 

internacional. ¿Por qué 

la movilidad ha sido uno 

de los intereses de la 

Fundación Ibercaja?

Fundación Ibercaja es una 

ǰȼʃșǩǅǩṽɬʋǰṽɵșǰȺɪɭǰṽȓǅṽ
querido adaptarse a los retos 

ʪṽǩǰɵǅȊțɇɵṽǩǰṽȱǅṽǅǢʃʋǅȱșǩǅǩṽ
y la movilidad, la forma en 

la que nos desplazamos y 

nuestra forma de vida son 

dos asuntos que impactan 

directamente. A través 

ǩǰṽ²ɇǡșȱșʃʪṽ;șʃʪḬṽȓǰȺɇɵṽ
buscado generar un debate 

y mostrar la nueva movilidad 

y las ciudades del futuro, 

ɬʋǰṽȓǅȼṽǩǰṽɵǰɭṽɵɇɵʃǰȼșǡȱǰɵḬṽ
conectadas y, por supuesto, 

al servicio de las personas.

La labor centrada en las 

personas, ¿cómo la lleváis 

a cabo?

Está presente en nuestro 

trabajo diario en diferentes 

áreas. Nuestra razón de 

ser, la acción social, con 

proyectos de ayudas que 

buscan generar igualdad 

de oportunidades y 

ǩǰɭǰǢȓɇɵṽɪǅɭǅṽʃɇǩɇɵḫṽ¿ʃɭǅṽ
ȱțȼǰǅṽɬʋǰṽȼɇɵṽȓǅṽǩǰ̘ȼșǩɇṽ
ǰȼṽǰɵʃɇɵṽᶟᶣᶞṽǅɆɇɵṽȓǅṽɵșǩɇṽ
impulsar nuestro territorio 

con iniciativas que buscan 

su mejora, progreso y 

evolución. Se trata de 

estar junto a las personas 

en todos los ámbitos y 

momentos de su vida.

AL SERVICIO DE LAS PERSONAS
;¿´ĚJåí ;rÀ´ṽ;¿´ṽJOSÉ LUIS RODRIGO,

BråJ;û¿åṽdJ´Jå ¨ṽBJṽcĂ´B ;rÀ´ṽr:Jå; £

E

METROS CUADRADOS 
La nueva superficie alcanzada por 

el Museo Goya tras su profunda 
remodelación

4.661
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J
JOAQUÍN GARCÍA 

Es el CEO de la empresa 

asturiana. Inició su carrera 

en British Telecom como 

ǅȼǅȱșɵʃǅṽ̘ȼǅȼǢșǰɭɇṽǅȼʃǰɵṽǩǰṽ
incorporarse a TSK en 1999, 

donde ha ocupado distintos 

cargos de responsabilidad, 

como director de desarrollo 

corporativo y director general
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ESPAÑA LIDERA
EN RENOVABLES,
PERO NECESITA 

REFORZAR REDES DE 
TRANSPORTE

Y ALMACENAMIENTO 
ENERGÉTICO PARA 

SOSTENER LA DEMANDA 
FUTURA
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LA CRISIS COMO 

OPORTUNIDAD

TSK, empresa asturiana de ingeniería, ha protagonizado 

la primera salida a Bolsa del año tras una OPS de 150 

millones de euros que ha despertado un fuerte apetito 

inversor, con una demanda que llegó a cuadruplicar la 

oferta. Su CEO, Joaquín García, destaca cómo la compa-

ñía llevaba tiempo preparándose para este paso median-

te un rediseño estratégico, refuerzo del gobierno corpo-

rativo y una mayor disciplina financiera, aprovechando 

las oportunidades que las crisis geopolíticas están gene-

rando en el ámbito energético e industrial, y que están 

acelerando la inversión en infraestructuras críticas como 

redes, generación y almacenamiento.

TSK protagonizó la primera salida a bolsa del 

año. ¿Qué cambia al pasar de ser una empresa fa-

miliar a una cotizada?

Es un proceso intenso para el que llevábamos tiem-

po preparándonos. Veníamos rediseñando la estrategia y 

ajustando el management a la misma, optimizando estruc-

tura financiera, adaptando el gobierno corporativo a las 

mejores prácticas y asumiendo los compromisos de trans-

parencia y de relaciones con inversores que exigen las ri-

gurosas reglas de salida a cotización.

Es un paso natural en nuestro caso. Somos una com-

pañía tecnológica de ingeniería con actividad desarrolla-

da durante 40 años en Europa y Norteamérica, principal-

mente. En todo este tiempo hemos trabajado con clientes 

energéticos e industriales que cotizan en bolsa, al igual 

que nuestros grandes proveedores de equipos con los que 

tenemos acuerdos preferenciales. Ellos cotizan desde hace 

tiempo en los mercados y ahora nosotros también.

¿Les sorprendió el apetito inversor y el rally 

tras el debut bursátil? ¿Qué lectura hace del he-

cho de que la demanda cuadruplicara la oferta?

Estamos muy satisfechos de la acogida que nuestra 

oferta de acciones y salida a bolsa ha tenido en el merca-

do, por lo que significa de conocimiento y confianza en 

nuestro modelo y estrategia de compañía. Lo veníamos 

percibiendo en las reuniones que hemos mantenido en 

persona con más de un centenar de inversores nacionales 

e internacionales durante los últimos meses, pero es ver-

dad que cuando llega el momento de la verdad y la gran 

prueba de fuego de someterse al dictamen del mercado, 

es gratificante ver la acogida que hemos tenido. 

Lejos de perjudicarnos, el devenir geopolítico de los 

últimos tiempos ha puesto más de manifiesto la necesi-

dad de la soberanía energética, un campo donde nosotros 

tenemos una experiencia de cuarenta años diseñan-

TSK

La empresa asturiana de ingeniería, liderada por su CEO Joaquín García, 

realiza su debut bursátil en un contexto de fuerte inversión en energía, redes e 

infraestructuras impulsado por la transición energética y la inteligencia artificial

Texto de José A. Puglisi 

T
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LA FIRMA QUIERE 
COMPETIR 

DIRECTAMENTE 
CON LAS GRANDES 

INGENIERÍAS 
INTERNACIONALES, 

MANTENIENDO FOCO 
EN RENTABILIDAD Y 

CONTROL DEL DISEÑO 
DE PROYECTOS

do y realizando la ingeniería de proyectos para la transi-

ción energética y la descarbonización industrial.   

Usted ha hablado de una visibilidad de pro-

yectos “nunca vista”. ¿Estamos ante un nuevo 

‘superciclo’ industrial?

En efecto, los eventos geopolíticos que se vienen pro-

duciendo desde 2022 (invasión de Ucrania, conflicto en 

el Golfo Pérsico, etc.) han puesto de manifiesto los riesgos 

de dependencia energética y la necesidad de elevar los ni-

veles de seguridad y soberanía energética en los estados. 

De forma simultánea, la electrificación y digitalización 

de la economía y la extensión de la Inteligencia Artifi-

cial (IA) han creado nuevas expectativas de demanda en 

el mercado energético que exigen fuertes inversiones en 

los próximos años en generación y despliegue de redes. 

Esta es la visibilidad a la que nos referimos. Es un reto, 

pero también una oportunidad que estamos en condicio-

nes de aprovechar con nuestra experiencia, nuestro co-

nocimiento del mercado y los acuerdos que tenemos con 

clientes y grandes proveedores de equipos.      

¿Cuál es hoy el principal cuello de botella: fi-

nanciación, talento, cadenas de suministro o ca-

pacidad industrial?

Una compañía como la nuestra tiene que trabajar en 

todos los frentes. Nuestra OPS de 150 millones y poste-

rior salida a bolsa se ha centrado en captar inversores 

cualificados a medio y largo plazo para financiar nues-

tro plan estratégico de crecimiento. La atracción y re-

tención de talento es otro de los retos en una compañía 

familiar, que no es solo atractiva por los proyectos que 

desarrolla en sectores punteros, sino también por la ca-

pacidad de ofrecer un plan de carrera en una empresa en 

crecimiento y con un esquema de retribuciones acorde. 

Los acuerdos preferenciales que mantenemos con com-

pañías energéticas y suministradores de equipos globa-

les en el mundo nos permiten apoyarnos en una capaci-

dad industrial diferencial.

¿Europa está reaccionando a tiempo frente a 

EE. UU. y China? ¿Qué pasos deberían darse en 

España?

España ha desarrollado desde hace años una capaci-

dad de generación de energía renovable que es referencia 

en el mundo. Pero esta capacidad instalada exige pasos 

ambiciosos para mejorar redes de transporte y almace-

namiento. Ese es el gran reto, dadas las vulnerabilidades 

mostradas en el ‘cero energético’ de finales de abril de 

2025. En nuestro caso, estamos desarrollando desde hace 

unos años varios proyectos de plantas de estabilidad de 

red energética en Reino Unido y hemos desarrollado di-

ferentes proyectos híbridos que combinan diferentes tec-

nologías (solar, gas, sales, etc.).

¿Está el país preparado para el shock energéti-

co que viene con la IA?

La demanda que generan los proyectos de data cen-

ters que se están desarrollando en nuestro país es uno 

de los retos a los que nos enfrentamos desde el punto de 

vista no solo de la generación, sino también de la red y el 

almacenamiento.

De cara al futuro, ¿quieren competir con 

las grandes ingenierías internacionales o jugar 

otra liga?

Parte de lo que sucede cuando uno sale a cotizar y 

pasa por el escrutinio del mercado es que se nos compare 

con el peer group más inmediato. Llevamos 40 años desa-

rrollando proyectos de ingeniería para la transición ener-

gética, la descarbonización industrial, la electrificación 

de la economía y la digitalización, compitiendo con las 

grandes ingenierías. Tenemos rasgos diferenciales. Somos 

selectivos a la hora de ir a proyectos, primando la renta-

bilidad, el control del diseño de la ingeniería de proyecto 

de principio a fin, apoyados en nuestros acuerdos a largo 

plazo con clientes y proveedores.”  

¿Cómo imagina TSK en 2030? 

No es difícil imaginarla porque ya está aquí. El paso 

que acabamos de dar con nuestra salida a bolsa y la incor-

poración de inversores profesionales a nuestro capital ha 

puesto uno de los cimientos de la TSK de la próxima déca-

da, apoyando nuestro plan estratégico de crecimiento.
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La CEO de la plataforma de impacto empresarial, Beatriz de Vicente, 

promueve la iniciativa (In)Visibles para poner el foco en mujeres que, a pesar 

de tener trayectorias sólidas, siguen fuera del radar mediático 

SALIR 
DE LAS SOMBRAS

Salir de las sombras no siempre implica empezar de cero, 

sino dejar de ser invisibles. Eso lo saben bien en Juno 

House. La plataforma de impacto de Barcelona, impul-

sada por mujeres y abierta al mundo, busca aportar su 

grano de arena en el avance del liderazgo en la sociedad 

española, impulsando espacios donde la experiencia y la 

trayectoria dejen de pasar desapercibidas.  

Y es que el avance del liderazgo femenino en las em-

presas españolas atraviesa un momento de retroceso que 

contrasta con la evolución de los últimos años. Según el 

informe Women in Business de Grant Thornton, solo el 

18,5% de los CEO en España son mujeres, lo que supone 

una caída de diez puntos en tres años. Aunque el 37,3% 

de los puestos directivos están ocupados por mujeres, la 

representación se reduce drásticamente en los niveles de 

máxima responsabilidad, como las presidencias o la alta 

dirección de las compañías cotizadas.

Beatriz de Vicente, CEO de Juno House, reconoce que 

“el avance ha sido más cuantitativo que cualitativo”. Si 

bien hay más mujeres en posiciones de responsabilidad, 

“los espacios de decisión y visibilidad (medios, paneles, 

consejos,...) siguen funcionando con las mismas iner-

cias”, denuncia. Y reconoce que “seguimos arrastrando 

sesgos de género culturales que no invitan a las mujeres 

a dar el paso o, más bien, hacerlo sólo si están muy segu-

ras, de forma discreta, buscando la perfección más que 

la valentía en la que tradicionalmente han estado edu-

cados los hombres”.

Para romper con la tendencia, ve fundamental un 

“cambio a todos los niveles”. ¿El motivo? Que “el siste-

ma aún perpetúa estructuras de poder tradicionales; los 

medios tienden a repetir patrones conocidos; y muchas 

organizaciones no hacen un trabajo activo de recono-

cimiento y visibilización interna del talento. También 

hay un punto estructural: las referentes femeninas no 

han sido una prioridad estratégica. Y lo que no se prio-

riza, no cambia”.

DAR VISIBILIDAD

Más allá de los números, estos datos reflejan una cues-

tión estructural: la falta de visibilidad de referentes fe-

meninos con experiencia consolidada. Mujeres que lle-

van décadas liderando equipos, impulsando proyectos, 

investigando, gestionando instituciones o transforman-

do sectores enteros, pero que todavía no forman parte 

habitual del circuito mediático como voces expertas.

Con el objetivo de cambiar esta dinámica nace (In)

Visibles, una iniciativa impulsada por Juno House que 

busca conectar los datos sobre desigualdad en el lideraz-

go con historias reales, trayectorias contrastadas y perfi-

les profesionales de alto valor.

Juno House

Texto de José A. Puglisi
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BEATRIZ DE VICENTE

La CEO de Juno House 

impulsa el desarrollo 

del proyecto como un 

ecosistema de conexión, 

bienestar y crecimiento 

profesional, integrando 

actividades y formación 

orientados al liderazgo

B
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bles: para colaborar, para ser referentes en paneles, en 

medios y para ocupar espacios donde hoy no están”, de-

talla la CEO de la plataforma. 

Conscientes de que aún queda mucho por hacer, la 

iniciativa no se limita a un único evento, sino que se ar-

ticula a lo largo del año en distintos formatos —como 

las cenas mensuales (In)Visibles o sesiones de speed da-

ting profesional— con el objetivo de generar un impacto 

sostenido y continuado en el tiempo.

UN NUEVO MAPA

Más allá de una campaña de visibilidad, (In)Visibles se 

plantea como una herramienta editorial y un mapa de 

fuentes expertas pensado para periodistas, medios, orga-

nizaciones y espacios de debate. El objetivo es facilitar el 

acceso a perfiles con criterio, experiencia y conocimiento 

especializado, alineados con las conversaciones contem-

La propuesta parte de una premisa sencilla: el talen-

to existe, pero no siempre tiene visibilidad. “No es una 

campaña aspiracional, es una herramienta de impacto”, 

advierte De Vicente. 

Sobre esta línea de trabajo, (In)Visibles reúne perfiles 

femeninos con una amplia trayectoria profesional y ca-

pacidad demostrada de liderazgo. Mujeres con más de 

20 años de experiencia —o al menos siete en el caso de 

emprendedoras— que han desarrollado carreras sólidas 

en ámbitos como la empresa, la ciencia, el sector públi-

co, la cultura o el impacto social.

“Junto a empresas como  Logitech, Under Armour, 

Andbank, Panasonic y Juvé & Camps y entidades cola-

boradoras como PIMEC, Foment del Treball, el Ayunta-

miento de Barcelona, Economistes Ban, AED, Aijec,... y 

muchos otros, lanzamos una plataforma online donde 

esas mujeres no solo sean vistas, sino también accesi-
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BEATRIZ DE VICENTE, CEO DE JUNO HOUSE, DETALLA LOS OBJETIVOS DE SU NUEVA INICIATIVA PARA VISIBILIZAR 

Y CONECTAR EL TALENTO FEMENINO CON IMPACTO REAL 

VISIBILIDAD TANGIBLE

e sorprendió 

algún dato 

especialmente al 

analizar el contexto que da 

origen a (In)Visibles?

Sí, especialmente uno: 

actualmente solo el 18,5% 

de las CEOs en España son 

mujeres pero, además, esta 

cifra ha caído 10 puntos 

en los últimos tres años. 

Según el informe de Grant 

Thornton, estamos en 

cifras similares a las de 

ᶠᶞᶟᶦḫṽ²ǆɵṽɬʋǰṽǰȱṽǩǅʃɇṽǰȼṽ
sí, lo preocupante es la 

tendencia. Veníamos de una 

narrativa de avance, pero 

ǰɵʃǰṽɭǰʃɭɇǢǰɵɇṽǰʣșǩǰȼǢșǅṽɬʋǰṽ
el progreso no es lineal ni 

está garantizado. Refuerza 

ȱǅṽșǩǰǅṽǩǰṽɬʋǰḬṽɵșṽȼɇṽȓǅʪṽʋȼṽ
ʃɭǅǡǅȪɇṽǅǢʃșʣɇṽʪṽɵɇɵʃǰȼșǩɇṽ
ǰȼṽʣșɵșǡșȱșǩǅǩṽʪṽǅǢǢǰɵɇṽǅṽ
ɪɇɵșǢșɇȼǰɵṽǩǰṽɪɇǩǰɭḬṽǰɵṽȺʋʪṽ
fácil desandar lo conseguido.

¿Qué criterios utilizan para 

seleccionar a las mujeres 

que formarán parte de este 

ìmapaî?

No haremos una lista 

acurada de mujeres, esta 

iniciativa busca hacer 

accesible el talento femenino 

ʪṽʃɇǩǅɵṽȱǅɵṽɭǰȊǰɭǰȼʃǰɵṽɬʋǰṽ
sí existen. No se trata solo 

de títulos o cargos, sino de 

ʃɭǅʪǰǢʃɇɭșǅɵṽǢɇȼṽʋȼṽɪʋȼʃɇṽ
diferencial, en diferentes 

áreas (empresa, cultura, 

emprendimiento o sociedad) 

ʪṽǰȼṽǢʋǅȱɬʋșǰɭṽɵǰǢʃɇɭḬṽ
especialmente los más 

masculinizados. Daremos 

especial importancia a la 

ǩșʣǰɭɵșǩǅǩṽǩǰṽɪǰɭ̘ȱǰɵḬṽɪǅɭǅṽ
evitar construir un relato 

único del éxito.

¿Qué impacto real os 

gustaría generar a corto y 

largo plazo?

ṽǢɇɭʃɇṽɪȱǅʴɇḬṽɬʋǰɭǰȺɇɵṽ
tener accesible, visible 

ʪṽǢɇȼǰǢʃǅǩɇṽǰȱṽʃǅȱǰȼʃɇṽ
ȊǰȺǰȼșȼɇṽɬʋǰṽǰʩșɵʃǰṽɪǅɭǅṽ
aumentar la visibilidad 

tangible: más mujeres en 

ȺǰǩșɇɵḬṽǰȼṽɪǅȼǰȱǰɵṽʪṽǰȼṽ

conversaciones relevantes. 

A largo plazo, aspiramos a 

un cambio más profundo: 

ɬʋǰṽǰȱṽȋǱȼǰɭɇṽǩǰȪǰṽǩǰṽɵǰɭṽ
ȱǅṽǢǅʃǰȋɇɭțǅṽɬʋǰṽǩǰ̘ȼǰṽȱǅṽ
ǢɇȼʣǰɭɵǅǢșɈȼṽʪṽɵǰǅṽǰȱṽʃǅȱǰȼʃɇḬṽ
ȱǅṽʃɭǅʪǰǢʃɇɭșǅṽʪṽǰȱṽșȺɪǅǢʃɇṽ
ȱɇṽɬʋǰṽɭǰǅȱȺǰȼʃǰṽșȺɪɇɭʃǰḫṽ
La verdadera ambición de 

(In)Visibles es precisamente 

ǰɵǅṽɪǅɭǅǩɇȪǅḭṽɬʋǰṽȱȱǰȋʋǰṽ
ʋȼṽȺɇȺǰȼʃɇṽǰȼṽǰȱṽɬʋǰṽ
șȼșǢșǅʃșʣǅɵṽǢɇȺɇṽǰɵʃǅṽʪǅṽȼɇṽ
ɵǰǅȼṽȼǰǢǰɵǅɭșǅɵḬṽɪɇɭɬʋǰṽȱǅṽ
ʣșɵșǡșȱșǩǅǩṽʪṽȱǅṽșȋʋǅȱǩǅǩṽǩǰṽ
reconocimiento formen 

parte estructural del sistema.

¿Cómo imagina el 

panorama del liderazgo 

femenino en España dentro 

de 10 años?

²ǆɵṽɬʋǰṽȓǅǡȱǅɭṽǩǰṽṙȱșǩǰɭǅʴȋɇṽ
ȊǰȺǰȼșȼɇṚṽɇṽṙȺǅɵǢʋȱșȼɇṚḬṽ
Ⱥǰṽȋʋɵʃǅɭțǅṽɬʋǰṽǩǰȼʃɭɇṽǩǰṽ
10 años estemos hablando 

de liderazgo a secas. Un 

ȱșǩǰɭǅʴȋɇṽɬʋǰṽȼɇṽɵǰṽǩǰ̘ȼǰṽ
por el género, sino por la 

ʃɭǅȼɵȊɇɭȺǅǢșɈȼṽɬʋǰṽȋǰȼǰɭǅḬṽ

por la responsabilidad con 

ǰȱṽșȺɪǅǢʃɇṽʪṽȱǅṽǢǅɪǅǢșǩǅǩṽ
de generar entornos más 

ȓʋȺǅȼɇɵḬṽɵɇɵʃǰȼșǡȱǰɵṽʪṽ
diversos. Si dentro de 10 

años seguimos necesitando 

separar el liderazgo por 

ȋǱȼǰɭɇḬṽɵșȋȼș̘Ǣǅɭǆṽɬʋǰṽ
no hemos avanzado lo 

ɵʋ̘Ǣșǰȼʃǰḫ
Si (In)Visibles tiene éxito, 

¿qué debería haber 

cambiado gracias a esta 

iniciativa?

Debería cambiar la 

ǢɇȼʣǰɭɵǅǢșɈȼḫṽäʋǰṽʪǅṽȼɇṽ
ʃǰȼȋǅȺɇɵṽɬʋǰṽṙǡʋɵǢǅɭṽ
o contarî mujeres para 

șȼǢȱʋșɭȱǅɵḬṽɪɇɭɬʋǰṽǰɵʃǅɭǆȼṽ
presentes de forma natural. 

Que los medios tengan una 

base de referentes diversa. 

Que las organizaciones 

entiendan la visibilidad 

como parte del liderazgo. 

ġḬṽʃǅȺǡșǱȼḬṽɬʋǰṽȱǅɵṽɪɭɇɪșǅɵṽ
mujeres nos reconozcamos 

como referentes sin esperar 

validación externa.

¿L
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Arriba: Elvira Bisbe, Elma Saiz, Olga Morales, Mar Alarcón, Astrid 

Altadill y Patricia Ayma. Abajo: Anna Gener, Eva Vila-Massanas, 

Reichel Delgado, Beatriz de Vicente, Helena García Melero

poráneas sobre liderazgo, innovación, sostenibilidad, eco-

nomía, cultura, tecnología o transformación social.

La iniciativa responde también a una dinámica ha-

bitual en el ecosistema mediático: la repetición de las 

mismas voces expertas y la dificultad para incorporar 

nuevos referentes femeninos en paneles, entrevistas o 

análisis de actualidad. En este contexto, el proyecto as-

pira a convertirse en un puente entre el talento feme-

nino consolidado y los espacios donde se construye la 

conversación pública.

En un contexto en el que los datos evidencian avan-

ces desiguales y una visibilidad aún limitada del lide-

razgo femenino, urge incorporar nuevas voces a la 

conversación pública. Porque, más allá de las cifras, el 

verdadero cambio pasa por quién tiene hoy la oportuni-

dad de ser escuchado.
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Cáritas impulsa un modelo que va más allá de la ayuda inmediata, 

generando oportunidades laborales
para personas vulnerables 

Cuando la solidaridad

a labor de Cáritas continúa consolidándo-

se como uno de los pilares fundamentales 

de apoyo social en España. Cada año, la or-

ganización atiende a más de 2,1 millones 

de personas a través de una extensa red de 

recursos y proyectos que abarcan desde la 

atención directa a situaciones de emergencia hasta progra-

mas de acompañamiento a largo plazo. Esta actividad se de-

sarrolla tanto en el territorio nacional como en iniciativas 

de cooperación internacional en terceros países, lo que re-

fleja la dimensión global de su compromiso.

El alcance de esta intervención social se traduce en una 

inversión anual de 486,9 millones de euros. Detrás de es-
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Texto de Cristina Mendoza

genera empleo 

tas cifras se encuentra una estructura humana sólida, for-

mada por más de 69.000 personas voluntarias y alrededor 

de 5.900 trabajadores contratados. Este equilibrio entre vo-

luntariado y profesionalización permite a Cáritas mantener 

una acción continuada y cercana a las personas, adaptándo-

se a realidades sociales cada vez más complejas.

Más allá de la asistencia, uno de los aspectos más des-

tacados de su labor en la última década ha sido su impul-

so decidido a la economía social. Cáritas ha apostado por 

modelos empresariales que no solo buscan la rentabilidad 

económica, sino que integran de forma equilibrada el cui-

dado del medio ambiente y el bienestar social. Esta visión 

ha favorecido la creación y consolidación de empresas de 

L
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El Proyecto 

Maná combate 

el desperdicio 

alimentario 

recuperando 

excedentes, a la 

vez que genera 

empleo de inserción 

para personas 

en situación de 

exclusión social en 

hostelería y catering

La iniciativa Moda RE 

surge de más de 30 

años de experiencia 

de Cáritas en la 

gestión solidaria de 

ropa, iniciada en los 

roperos parroquiales

inserción que ofrecen oportunidades laborales a personas 

en situación de vulnerabilidad.

Actualmente, estas iniciativas suman 3.158 puestos de 

trabajo y 271 líneas de negocio, configurando un tejido 

productivo alternativo que pone el foco en la inclusión. Se 

trata de proyectos que no solo generan empleo, sino que 

también promueven procesos de acompañamiento perso-

nal y social, facilitando la integración progresiva en el mer-

cado laboral ordinario.

ECONOMÍA CIRCULAR Y SOLIDARIA

Dentro de este ecosistema, uno de los ejemplos más repre-

sentativos es Moda RE, considerado el buque insignia de la 

economía circular y solidaria impulsada por la organiza-

ción. Esta cooperativa de iniciativa social, en la que parti-

cipan 48 Cáritas diocesanas de todo el país, ha logrado po-

sicionarse como el mayor operador de recogida y reciclaje 

de ropa usada en España y uno de los principales del sur de 

Europa desde su creación en 2020.

El impacto de Moda RE va más allá del ámbito medioam-

biental. Su actividad genera más de 1.400 puestos de tra-

bajo, de los cuales el 55% están reservados a personas en 

procesos de inserción sociolaboral. De este modo, el trata-

miento del residuo textil se convierte también en una he-

rramienta de inclusión, combinando sostenibilidad y justi-

cia social en un mismo modelo.

En el terreno de la innovación, Cáritas continúa am-

pliando su red de proyectos con iniciativas como Maná, la 

más reciente incorporación a su ecosistema de econo-



72

business-people .esN .  2 7  J U N I O  2 0 2 6

N
O

 P
R

O
F

IT

mía solidaria. Este programa, financiado por el Fondo Social 

Europeo, tiene como objetivo replicar en diferentes territo-

rios una experiencia de éxito ya contrastada.

El modelo en el que se inspira ha sido desarrollado 

por Formació i Treball, entidad vinculada a Cáritas que 

ha demostrado el potencial del aprovechamiento ali-

mentario como vía para generar empleo inclusivo en el 

sector de la hostelería. A través de la recuperación de ali-

mentos, el proyecto no solo reduce el desperdicio, sino 

que también crea oportunidades laborales para personas 

en situación de exclusión.

Desde su sede central en Barcelona, principal núcleo 

operativo del programa, se recuperaron en 2025 más de 

250.000 kilos de alimentos. Estos productos fueron trans-

formados en soluciones destinadas a restauración, cate-

ring y servicios de comida a domicilio, integrando así el 

aprovechamiento alimentario en una cadena de valor 

completa. Además, esta actividad permitió generar 13 

empleos dirigidos específicamente a personas en situa-

ción de vulnerabilidad.

La expansión del proyecto ya ha comenzado a tomar 

forma en otros territorios. Las Cáritas diocesanas de Bilbao 

y Albacete han iniciado sus propios programas, incorporan-

do progresivamente el aprovechamiento alimentario en sus 

líneas de restauración. Este proceso de transferencia de co-

nocimiento es clave para ampliar el impacto del modelo y 

adaptarlo a distintas realidades locales.

En conjunto, todas estas iniciativas reflejan una estrate-

gia que va más allá de la respuesta inmediata a las necesi-

dades sociales. Cáritas apuesta por soluciones estructurales 

que combinan empleo, sostenibilidad y acompañamiento, 

con el objetivo de generar oportunidades reales de inclu-

sión. Su modelo demuestra que la economía social puede 

ser una herramienta eficaz no sólo para paliar la exclusión, 

sino para transformar las condiciones que la generan.

La ONG ofrece diversos 
programas de educación 
infantil y apoyo escolar, 
enfocados en niños en 
situación de vulnerabilidad 
o exclusión social
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MANUEL BRETÓN ROMERO, PRESIDENTE DE CÁRITAS 

ESPAÑOLA, DETALLA LAS ASIGNATURAS PENDIENTES EN 

EL APOYO A LA POBLACIÓN MÁS VULNERABLE

Arrimar el hombro

áritas ha advertido 

que unos 9,4 

millones de personas 

viven situaciones de 

exclusión social. ¿Qué 

medidas urgentes deben 

tomarse?

Lo primero que hay que 

entender es que la exclusión 

no es una sola cosa. No es 

solo no tener dinero o no 

tener trabajo. Es un conjunto 

de problemas que se van 

acumulando: vivienda, 

empleo, relaciones, salud, 

acceso a servicios. Por eso, 

las soluciones no pueden 

ir por un solo lado. La clave 

es querer ir de verdad al 

fondo del problema: por qué 

hay pobreza y por qué hay 

gente que se queda fuera. 

Y luego hay una parte que 

nos toca a todos, no solo a 

los políticos. Como sociedad 

tenemos que asumir que 

esto también es cosa 

nuestra. Recuperar esa idea 

de que dependemos unos 

de otros, de que cualquiera 

puede necesitar ayuda en 

algún momento y también 

puede ofrecerla. El ìsálvese 

quien puedaî nos ha llevado 

en parte hasta aquí. Igual 

hay que darle la vuelta y 

poner más en el centro a 

las personas, el cuidado, 

lo cotidiano y no solo los 

números de la economía.

¿Está fallando el sistema 

laboral como herramienta 

de inclusión social?

Yo diría que no es que el 

sistema laboral haya dejado 

de servir, pero sí que se ha 

quedado corto. Tener trabajo 

sigue siendo importante, 

claro que protege, pero ya no 

te garantiza salir adelante. 

Antes el empleo era como 

un escudo bastante claro 

frente a la exclusión, y ahora 

ya no blinda tanto. De hecho, 

hay una realidad que ha 

venido para quedarse, que es 

la de los trabajadores pobres. 

Personas que tienen empleo, 

que hacen todo ìlo que se 

supone que hay que hacerî, 

ɪǰɭɇṽǅʋȼṽǅɵțṽȼɇṽȱȱǰȋǅȼṽǅṽ̘ȼṽ
de mes. Estamos hablando 

de más de uno de cada 

diez trabajadores, que no es 

poca cosa. Y junto a eso, la 

precariedad.

¿Qué papel debería tener la 

regularización de migrantes 

contra la exclusión social?

El primer gran elemento 

diferenciador que supondrá 

el proceso de regularización 

extraordinaria es que las 

ɪǰɭɵɇȼǅɵṽǡǰȼǰ̘Ǣșǅɭșǅɵṽ

podrán optar a un puesto 

de trabajo desde una 

situación de regularidad 

administrativa, con una 

autorización para trabajar. 

Esto sacará a muchísimas 

personas de la economía 

informal, lo que tiene un 

impacto no solo en términos 

ǩǰṽǢɇʃșʴǅǢșɇȼǰɵṽʪṽ̘ɵǢǅȱșǩǅǩḬṽ
sino también en que las 

condiciones laborales de 

estas personas estarán 

amparadas por un marco 

de derechos previsto en el 

Estatuto de los Trabajadores 

y demás normativa sectorial 

del que hasta ahora 

carecían. También tiene 

un impacto importante 

de cara a la disponibilidad 

de trabajadores para los 

empleadores que denuncian 

escasez de candidatos.

La autorización de 

residencia que otorgará la 

regularización reconoce 

a la persona extranjera 

como titular de derechos 

y obligaciones, y elimina 

numerosos obstáculos 

que hasta este momento 

tenían estas personas 

para poder aspirar a tener 

una vida normalizada en 

condiciones dignas. Además 

del fundamental derecho 

al trabajo, les permitirá 

realizar tareas tan básicas y 

cotidianas como abrir una 

ǢʋǰȼʃǅṽǡǅȼǢǅɭșǅṽɇṽ̘ɭȺǅɭṽʋȼṽ
contrato de arrendamiento 

de cara a tener condiciones 

habitacionales aceptables.

Si la vivienda sigue siendo 

el principal factor de 

desigualdad, ¿qué modelo 

debería implantarse para la 

próxima década?

Pues aquí la clave es 

bastante clara: tenemos que 

cambiar la forma en la que 

entendemos la vivienda. 

Ahora mismo, en muchos 

casos, se está tratando más 

como un bien de mercado 

o de inversión, y no como 

lo que debería ser: un lugar 

donde vivir, un hogar. De 

cara a la próxima década, 

el modelo debería ir hacia 

poner el derecho a la 

vivienda por delante de todo 

lo demás. Es decir, entender 

que es un derecho básico, no 

un lujo ni una oportunidad 

de negocio para unos pocos.

¿Y eso en qué se traduce? 

Pues en cosas muy 

concretas. Como ampliar el 

parque de vivienda pública 

en alquiler social, que en 

España es muy pequeño 

comparado con otros países. 

C
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El evento se celebra en múltiples lugares 

de Hong Kong, incluyendo Stanley, Tai O, 

Aberdeen y Sai Kung
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as celebraciones del Festival del Bote del Dragón en Hong Kong tendrán lugar el 19 de junio, con competiciones 

locales y actos tradicionales, mientras que las Regatas Internacionales se celebrarán los días 27 y 28 de junio en el 

puerto Victoria. Con raíces en el ancestral Festival del Bote del Dragón, que conmemora desde hace más de dos 

mil años al poeta chino Qu Yuan, la competición adquirió carácter internacional en 1976 con la llegada de equipos 

extranjeros. En su edición actual, que coincide con el 50º aniversario de estas regatas, el evento reunirá a equipos de 

ǱȱșʃǰṽǩǰṽʃɇǩɇṽǰȱṽȺʋȼǩɇṽǰȼṽǰɵɪǰǢʃǅǢʋȱǅɭǰɵṽǢǅɭɭǰɭǅɵṽɵɇǡɭǰṽǰȱṽɪʋǰɭʃɇḬṽǅʃɭǅʪǰȼǩɇṽǅṽȺșȱǰɵṽǩǰṽǰɵɪǰǢʃǅǩɇɭǰɵṽʪṽɭǰǅ̘ɭȺǅȼǩɇṽǅṽ
Hong Kong como uno de los grandes escenarios globales de este deporte tradicional. L

El despertar de los dragones 
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UNA SELECCIÓN DE LOS MEJORES DESTINOS
DEL MUNDO DONDE LA FAUNA SALVAJE 

SIGUE SIENDO LA PROTAGONISTA Y 

LA CONSERVACIÓN ES UNA PRIORIDAD

extremas, estos destinos no solo ofrecen experiencias úni-

cas de viaje, sino que también representan algunos de los 

proyectos de conservación más importantes del planeta. A 

continuación, una selección de ocho lugares emblemáticos 

donde el contacto con la fauna y los ecosistemas es profun-

do, responsable y transformador.

Texto de Cristina Mendoza

n un mundo cada vez más urbanizado, to-

davía existen lugares donde la naturaleza 

mantiene su ritmo original y la vida salva-

je se desarrolla sin apenas interferencia hu-

mana. Desde las grandes llanuras africanas 

hasta selvas tropicales o regiones polares 

Serengeti National Park
Ṇû ´ī ´r ṇ

Considerado uno de los grandes santuarios naturales 

del planeta, destaca por la extraordinaria riqueza de 

su fauna y por la continuidad de procesos ecológicos 

que apenas han cambiado con el tiempo. Su mayor 

emblema es la Gran Migración, un desplazamiento 

masivo de herbívoros que recorre sus llanuras 

acompañado por la presencia constante de 

depredadores como leones, leopardos y guepardos. 

Este vasto sistema de sabana representa uno de 

los últimos escenarios donde la naturaleza sigue 

dictando sus propios ritmos a gran escala. El acceso 

se realiza mediante safaris organizados desde 

Tanzania, habitualmente a través de Arusha o desde 

el entorno del cráter del Ngorongoro.
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Islas Galápagos
ṆJ;Ă B¿åṇ

JɵʃǰṽǅɭǢȓșɪșǱȱǅȋɇṽǩǰȱṽâǅǢț̘Ǣɇṽ
constituye uno de los referentes 

mundiales de la biología evolutiva. 

Su aislamiento ha permitido el 

desarrollo de especies únicas, como 

las tortugas gigantes, las iguanas 

marinas o los pinzones estudiados 

por Darwin. La estricta regulación de 

visitas busca preservar un ecosistema 

especialmente frágil, con itinerarios 

controlados y la obligación de ser 

acompañado por guías naturalistas 

acreditados. Se trata de un destino 

donde la conservación marca cada 

aspecto de la experiencia turística.

T
R

A
V

E
L

Maasai Mara 
National Reserve

Ṇ¥J´r ṇ

La reserva de Maasai Mara es uno 

de los enclaves más importantes de 

África para la observación de fauna 

salvaje, tanto por la abundancia 

de especies como por su conexión 

directa con el ecosistema del 

Serengeti. Su modelo de gestión 

destaca además por la convivencia 

entre conservación y comunidades 

masáis, que mantienen un uso 

tradicional del territorio. El acceso 

suele realizarse desde Nairobi, ya 

sea por vía aérea o terrestre, hasta 

campamentos y alojamientos 

distribuidos en la reserva.
a
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Kruger National Park
ṆíĂB cår; ṇ

Se distingue por ofrecer una de las 

experiencias de safari más completas 

del continente africano, gracias a la 

alta densidad de vida salvaje y a una 

infraestructura que facilita el acceso 

autónomo o guiado. Este equilibrio 

entre naturaleza y comodidad lo 

convierte en una puerta de entrada 

ideal al mundo de la fauna africana. 

El parque es accesible desde 

Johannesburgo o Pretoria, con 

opciones de alojamiento que van 

desde campamentos básicos hasta 

lodges de alta gama.

Yellowstone 
National Park 
ṆJíû B¿íṽĂ´rB¿íṇ

Creado en 1872, Yellowstone ostenta 

el título de primer parque nacional 

del mundo y es un referente en la 

historia de la conservación moderna. 

Su paisaje combina fenómenos 

geotérmicos únicos ócomo 

géiseres y fuentes termalesó con 

una rica fauna que incluye especies 

recuperadas como el lobo gris, clave 

en la restauración del equilibrio 

ecológico. La red de carreteras 

escénicas permite recorrerlo en 

vehículo propio o en excursiones 

organizadas desde accesos como 

West Yellowstone o Jackson Hole.



82

N .  2 7  J U N I O  2 0 2 6 business-people .es

T
R

A
V

E
L

Corcovado National Park
Ṇ;¿íû ṽår; ṇ

Situado en la península de Osa, Corcovado protege una de las últimas grandes extensiones de selva 

tropical primaria de Centroamérica. Su nivel de biodiversidad lo convierte en uno de los espacios 

naturales más intensos del planeta, con especies como el jaguar, el tapir de Baird o el guacamayo 

rojo. El acceso está estrictamente controlado y solo se permite la entrada acompañado de guías 

autorizados, lo que contribuye a la preservación de este ecosistema altamente sensible.

Danum Valley 
Conservation Area 

Ṇ:¿å´J¿Ḭṽ² ¨ ír ṇ

Este enclave de Borneo conserva 

uno de los últimos grandes bosques 

tropicales intactos del sudeste 

ǅɵșǆʃșǢɇḫṽíʋṽʣǅȱɇɭṽǢșǰȼʃț̘Ǣɇṽǰɵṽ
extraordinario, ya que permite el 

estudio de ecosistemas prácticamente 

vírgenes donde habitan especies 

emblemáticas como el orangután, 

el elefante pigmeo o el rinoceronte 

de Sumatra. El acceso, limitado y 

controlado, se organiza desde Lahad 

Datu, con alojamiento en un único 

centro de investigación y ecoturismo.
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Svalbard

Ṇ´¿åĂJd ṇ

En el extremo del Ártico, el 

archipiélago de Svalbard ofrece un 

paisaje dominado por hielo, tundra 

y silencio polar. Es también un 

punto estratégico para el estudio 

del cambio climático, visible en el 

retroceso acelerado de los glaciares. 

Las actividades turísticas parten 

de Longyearbyen e incluyen 

excursiones en barco durante el 

verano o travesías en motos de 

nieve en invierno, siempre bajo 

estrictas medidas de seguridad por 

la presencia de osos polares.
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Los fabricantes occidentales
se reacomodan ante
el desembarco masivo
de fabricantes chinos,
que apuntan a ser protagonistas

de este sector en gran parte

del mundo en poco tiempo

Texto de Ana Montenegro

l pasado año, China fabricó 30,2 millones de turismos (sin 

contar vehículos comerciales), casi un tercio del total mun-

dial. Japón, el segundo en el ranking mundial, alcanzó los 

7,2 millones de vehículos. El gigante asiático pisa cada vez 

más fuerte en un sector en el que tradicionalmente Europa 

era la gran potencia mundial. En los últimos cinco años han 

nacido en China 42 nuevas marcas de automóviles y ya su-

peran las 200, capaces de lanzar más de 1.200 nuevos mode-

los en 2025, aunque algunos se parezcan mucho entre ellos.

El enorme poder chino se extiende ya por el mundo. 

Las exportaciones alcanzaron los 8,32 millones en 2025, un 

30% más que el año anterior, y en el primer trimestre de este 

año ya han subido un 63% hasta rozar casi los dos millones. 

Los destinos de esos coches son fundamentalmente Europa 

y Sudamérica, donde empiezan a surgir ya proyectos indus-

triales. Geely es socio de Renault en Brasil, mientras que en 

España ya fabrican Chery en Barcelona y Dongfeng y BAIC 

a través de Santana. Leapmotor, socio chino de Stellantis, 

acaba de anunciar que utilizará las fábricas de Madrid y Za-

ragoza del grupo automovilístico. En el mercado español ya 

han desembarcado, o están a punto de hacerlo, MG, BYD, 

Omoda, Jaecoo, Geely, Changan, Zeekr o GWM.

Geely ha sido una de las últimas en llegar y lo ha he-

cho a lo grande. La propietaria de Volvo, Polestar o Lotus, 

entre otros fabricantes occidentales, tiene vocación de ser 

una marca de volumen. Entra con dos modelos, el S5 100% 

eléctrico y un híbrido enchufable, el Starray EM-i, que su-

pondrá el gran porcentaje de las ventas. Se trata de un SUV 

de 4,74 metros de largo y un maletero de 528 litros, que se 

puede ampliar hasta los 2.065 litros. Con una poten-

Exterior e interior del modelo. Las plazas 

traseras tienen una altura libre de 1,2 metros
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superando los 1.000 km de autonomía total. Dispuesto a 

competir con las marcas históricas de 4x4 premium, ofrece 

un precio imbatible que, con ayudas y promociones, pue-

de situarse en 44.490 euros (desde 54.900 euros sin ayu-

das). En España solo se va a comercializar la versión más 

equipada y con solo algunos opcionales como la pintura 

bitono o las tapicerías.

También desde Asia, pero en este caso de Japón, llega 

el renovado Mazda CX-5, la tercera generación de un SUV 

que crece en todas sus dimensiones y alcanza los 4,69 me-

tros de largo con un maletero de 583 litros, que puede au-

mentar hasta los 2.019 litros abatiendo las plazas traseras. 

Es más grande y también más espacioso, y se comercializa 

con un único motor de gasolina de 2,5 litros y 141 caballos 

de potencia, con un consumo contenido y un mejor com-

portamiento dinámico. El cambio es ahora solo automático, 

de seis velocidades, pero se puede optar entre tracción de-

lantera o total. En el exterior destaca el poderoso frontal y 

en el interior una nueva pantalla táctil de 12,9 o hasta 15,6 

pulgadas. Con un precio de 35.200 euros, sin promociones, 

el CX-5 es el modelo de más éxito de Mazda, del que ha ven-

dido más de ocho millones de unidades en todo el mundo.

Los fabricantes europeos recurren al talento y la tra-

cia conjunta del motor térmico y eléctrico de 262 caballos 

(192 kWh), tiene recarga rápida, con lo que consigue pasar 

del 30% al 80% en 16 minutos. La autonomía eléctrica llega 

a los 184 km y la total a 1.055 km, con un precio que arran-

ca en los 26.215 euros y una calidad que no tiene nada que 

envidiar a las marcas premium.

El nuevo Jaecoo 8 SHS (Super Hybrid System) llega 

también a competir en el segmento alto. La marca de trac-

ción integral de la china Chery Automobile estrena este 

nuevo modelo, que se convierte en el buque insignia con 

4,82 metros de largo, 2,82 de distancia entre ejes y cinco o 

siete plazas. Combina confort y tecnología con un motor 

de gasolina de última generación y tres motores eléctricos, 

una batería de gran capacidad y tracción total. El conjun-

to entrega 315 kW (428 CV), consumos muy contenidos y 

permite recorrer hasta 134 kilómetros en modo eléctrico, 

Es un poderoso off-road, con una buena 

autonomía eléctrica
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brido enchufable de hasta 537 caballos de potencia. El pre-

cio, sin opcionales, es de 127.525 euros.

Para Porsche, la apuesta se centra en un cabrio con ele-

mentos muy clásicos, el 911 GT3 S/C, con motor bóxer de 

seis cilindros y 510 caballos, cambio manual de seis veloci-

dades y, por primera vez en este modelo, una capota de tela 

totalmente automática que puede abrirse o cerrarse en 12 

segundos y circulando a 50 km/h. Cuando está cerrada, la 

línea es similar a la de un coupé. El nuevo miembro de la 

familia GT del fabricante de Stuttgart exprime el placer de 

conducir a cielo abierto con un motor de altas revoluciones 

que logra un sonido inconfundible. Es la única carrocería 

descapotable de la actual gama 911 que es un biplaza puro 

y tiene un precio de 312.556 euros.

dición para hacer frente a la amenaza externa. Un buen 

ejemplo es el nuevo Mercedes-Benz Clase S, la sofisticada 

berlina de 5,19 metros (5,30 en la versión con batalla lar-

ga), que potencia sus características como confortable sa-

lón sobre ruedas. El nuevo Clase S se ha convertido en el 

lanzamiento más ambicioso de la marca con más de 2.700 

componentes totalmente nuevos. Por primera vez, la estre-

lla sobre el capó se puede iluminar y los nuevos faros LED 

consiguen un 40% más de luz de alta resolución. Otras in-

novaciones son los cinturones de seguridad calefactados o 

los 15 airbags; además, se puede conseguir la máxima per-

sonalización con unos 150 colores para la carrocería, hasta 

400 para el interior y dos sistemas de sonido envolvente. 

La gama incluye motores de gasolina V8 y V6, diésel e hí-

â¿åí;lJṽᶧᶟᶟṽdûᶡṽíḽ;

Se convierte en el único biplaza puro con 

carrocería descapotable de la actual gama 911

²Jå;JBJíṔ:J´īṽ;¨ íJṽí

Introduce una centralita con un 50% más de 

capacidad de procesamiento

² īB ṽ;ĠṔᶣ

Es más grande que su antecesor y ahora sólo 

tiene cambio automático de seis velocidades
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Inspirada en la Riviera francesa, LACOSTE ORIGINAL AQUA 

combina notas acuáticas y amaderadas 

Lacoste M
U

S
T

 H
A

V
E

Beauty Coach

acoste amplía su universo olfativo con LACOSTE ORIGINAL AQUA, una nueva Eau de Parfum masculina de carácter fresco, acuático 

ʪṽɵɇ̘ɵʃșǢǅǩɇṽșȼɵɪșɭǅǩǅṽǰȼṽȱǅṽåșʣșǰɭǅṽȊɭǅȼǢǰɵǅṽʪṽǰȱṽ²ǰǩșʃǰɭɭǆȼǰɇḫṽ¨ǅṽȊɭǅȋǅȼǢșǅḬṽǢɭǰǅǩǅṽɪɇɭṽȱǅṽɪǰɭȊʋȺșɵʃǅṽ²ǅɭșǰṽíǅȱǅȺǅȋȼǰḬṽǢɇȺǡșȼǅṽ
ȼɇʃǅɵṽǩǰṽɵǅȱʣșǅṽɵǢȱǅɭǰǅṽʪṽɪșȺșǰȼʃǅṽɭɇɵǅṽǢɇȼṽʋȼṽșȼȼɇʣǅǩɇɭṽǅǢɇɭǩǰṽǅǢʋǆʃșǢɇṽʪṽǩǰṽǢǅʣșǅɭḬṽɵɇǡɭǰṽʋȼǅṽǡǅɵǰṽǢǆȱșǩǅṽǩǰṽǆȺǡǅɭṽʪṽʣǰʃșʣǰɭḫṽJȱṽ
ȱǅȼʴǅȺșǰȼʃɇṽǩǰɵʃǅǢǅṽʃǅȺǡșǱȼṽɪɇɭṽɵʋṽǩșɵǰɆɇṽǰȼṽʃɇȼɇɵṽǅɬʋǅṽǡȱʋǰṽʪṽʋȼǅṽǢǅȺɪǅɆǅṽɪɭɇʃǅȋɇȼșʴǅǩǅṽɪɇɭṽǰȱṽǡǅșȱǅɭțȼṽûɭșɵʃǅȼṽåșǩǰȱḬṽɬʋǰṽ

ɭǰȊʋǰɭʴǅṽȱǅṽǰȱǰȋǅȼǢșǅṽɵǰȼɵʋǅȱṽʪṽǢɇȼʃǰȺɪɇɭǆȼǰǅṽǩǰṽȱǅṽɪɭɇɪʋǰɵʃǅḫṽBșɵɪɇȼșǡȱǰṽǰȼṽȊɇɭȺǅʃɇɵṽǩǰṽᶟᶞᶞṽȺȱṽʪṽᶤᶞṽȺȱḬṽȱǅṽȼʋǰʣǅṽǢɭǰǅǢșɈȼṽɵǰṽșȼʃǰȋɭǅṽǰȼṽȱǅṽ
ǢɇȱǰǢǢșɈȼṽLacoste Original ǢɇȼṽʋȼǅṽșȺǅȋǰȼṽȺɇǩǰɭȼǅṽʪṽʣșǡɭǅȼʃǰḫṽṽLacoste.com
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Jasper Johns

Verano (Summer), 1985  

Encáustica sobre lienzo 

190,5 x 127 cm 

The Museum of Modern Art, 

Nueva York

Donación de Philip 

Johnson, 1998 

© Jasper Johns, VEGAP, 

Bilbao, 2026
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Un universo de signos

Jasper Johns Más información: 

Guggenheim-bilbao.eus

Hasta el 12 de octubre de 2026 

El Museo Guggenheim Bilbao

Una gran retrospectiva que reúne más de siete décadas de la obra del artista 
norteamericano, explorando su uso de símbolos cotidianos para cuestionar 

la representación pictóricaṽʪṽɭǰǩǰ̘ȼșɭṽǰȱṽǅɭʃǰṽǢɇȼʃǰȺɪɇɭǆȼǰɇṽǩǰɵǩǰṽȱǅṽșɭɇȼțǅḬ 
ȱǅṽɭǰ̙ǰʩșɈȼṽʪṽȱǅṽǰʩɪǰɭșȺǰȼʃǅǢșɈȼṽȊɇɭȺǅȱ

Texto de Cristina Mendoza

ntre banderas que dejan de ondear, números que ya no solo cuentan y 

dianas que no apuntan a ningún centro fijo, la obra de Jasper Johns traza 

un territorio donde la pintura se piensa a sí misma. El Museo Guggenheim 

Bilbao acogerá, hasta el 12 de octubre de 2026, la exposición Jasper Johns: 

Night Driver, una ambiciosa retrospectiva dedicada a uno de los artistas más 

influyentes del arte contemporáneo. 

Jasper Johns 
Mapa (Map), 1961 
Óleo sobre lienzo 
198,1 x 313,1 cm  
The Museum of Modern Art, 
Nueva York  Donación , Mr. y Mrs. 
Robert C. Scull, 1963 © Jasper Johns, 
VEGAP, Bilbao, 2026
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SUS CREACIONES, INTERPRETADAS COMO PUZZLES VISUALES, 
INCITAN AL ESPECTADOR A UNA OBSERVACIÓN ACTIVA Y REFLEXIVA

Jasper Johns - Diana (Target), 1961 - Encáustica y collage 

sobre lienzo - 167,6 x 167,6 cm - The Art Institute of Chicago  

- Donación de la Edlis Neeson Collection 

© Jasper Johns, VEGAP, Bilbao, 2026

Jasper Johns - Sin título , 1992 -94 - Encáustica sobre lienzo - 198,1 x 300,7 cm 

The Eli and Edythe L. Broad Collection - © Jasper Johns, - VEGAP, Bilbao, 2026

La muestra, comisariada por Enrique Juncosa y patrocinada 

por la Fundación BBVA, reúne cerca de 140 obras que recorren 

más de siete décadas de creación de Johns, una figura clave en 

la transición del expresionismo abstracto hacia movimientos 

como el arte pop, el minimalismo y el arte conceptual. Sus icó-

nicas banderas, dianas, números y mapas redefinieron la rela-

ción entre imagen y significado, explorando los límites de la 

representación pictórica.

La exposición toma su título de un dibujo de 1960, considera-

do por el propio artista como su primera obra basada en un sen-

timiento personal. A partir de ahí, el recorrido propone un viaje 

cronológico que permite observar la evolución de su lenguaje vi-

sual, desde sus primeras pinturas con símbolos cotidianos hasta 

sus complejas composiciones de las últimas décadas.

EN DIÁLOGO CON SU TIEMPO

La trayectoria de Johns no puede entenderse sin su entorno crea-

tivo. Su estrecha relación con figuras como Robert Rauschenberg, 

Merce Cunningham y John Cage marcó profundamente su obra. 

Asimismo, la influencia de Marcel Duchamp resulta determinan-
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Jasper Johns - Banderas (Flags), 1987 Encáustica y collage sobre lienzo 65,5 x 83,8 cm 

Colección del artista - © Jasper Johns, VEGAP, Bilbao, 2026

te en su concepción del arte como idea y proceso.

Lejos de la gestualidad intensa del expresionismo abstracto 

dominante en los años cincuenta, Johns desarrolló un estilo con-

tenido e irónico, cargado de referencias culturales, biográficas y 

filosóficas. Sus obras, a menudo interpretadas como enigmas vi-

suales, invitan al espectador a una mirada activa y reflexiva.

UN RECORRIDO ÚNICO

La exposición recorre distintas etapas de la trayectoria de Jasper 

Johns, desde sus primeros años en la década de 1950 y 1960, 

con obras icónicas como Flag, Target o Map, en las que introduce 

imágenes reconocibles del imaginario colectivo, hasta su explo-

ración de la escultura y la experimentación con objetos cotidia-

nos transformados en piezas artísticas que cuestionan su fun-

ción original. Continúa con las llamadas Tramas cruzadas de los 

años setenta y ochenta, pinturas abstractas basadas en patrones 

repetitivos y variaciones formales, para avanzar hacia su etapa 

madura entre los años ochenta y 2000, caracterizada por 

composiciones complejas con referencias a otros artistas 

y a su propia biografía. La muestra concluye con su obra 

más reciente, en la que revisita temas clásicos mientras 

abre nuevas líneas de investigación, como la serie Cate-

nary.

Además, la muestra incluye dibujos, grabados, un li-

bro de artista realizado junto a Samuel Beckett y mate-

rial audiovisual, evidenciando la diversidad técnica de 

Johns. El recorrido concluye como empezó: entre la cer-

teza aparente de las imágenes y la inestabilidad de sus 

significados. En esa tensión —entre lo que se reconoce y 

lo que se escapa— la obra de Jasper Johns sigue abrien-

do preguntas más que respuestas, recordando que mirar 

también es dudar. Jasper Johns: Night Driver es una invi-

tación abierta a recorrer el pensamiento visual, donde la 

pintura no ilustra el mundo: lo interroga.
















































