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Vito Sinopoli

Editor de Duesse Media Network

HACIA LA PANDEMIA

DIGITAL

¢ Qué ocurriria si las infraestructuras que sostienen nuestra vida cotidiana dejaran
de funcionar? La ONU pide prepararse para un riesgo que, hasta ahora, era

o somos del todo cons-
cientes, pero hemos cons-
truido un mundo que no
puede permitirse fallar.
Sin embargo, existe un
tipo de riesgo que se vuelve invisi-
ble precisamente porque todo fun-
ciona. No lo percibimos hasta que
deja de hacerlo.

Un informe publicado por las Na-
ciones Unidas el pasado mayo (When
digital systems fail: The hidden risks of
our digital world) describe con preci-
sién técnica el perimetro de una vul-
nerabilidad que la mayoria de las or-
ganizaciones atn no ha incorporado
a sus balances: el colapso sistémico de
las infraestructuras digitales globales.
No una interrupcion localizada, no
un ataque dirigido a un tnico opera-
dor. Una cascada.

Los nimeros de partida son cono-
cidos, pero vale la pena fijarlos: casi el
70% de la poblacion mundial depende
ya de Internet para acceder a servicios
sanitarios, realizar pagos, gestionar ca-
denas de suministro y participar en la
vida civil. Esta dependencia es el re-
sultado racional de décadas de digita-
lizacion. El problema no reside en la
dependencia en si, sino en la arquitec-
tura que la sostiene.

Cuatro infraestructuras sostienen
todo el edificio: redes eléctricas, ca-
bles submarinos, satélites y centros
de datos. Sistemas disefiados en épo-
cas distintas, por actores distintos,
con logicas de resiliencia diferentes,
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practicamente invisible

y hoy profundamente entrelazados.
Una falla en uno puede propagarse a
los demads con una velocidad que los
mecanismos de respuesta convencio-
nales no logran absorber.

El informe define este escenario
como “pandemia digital”: una inte-
rrupcién que atraviesa sectores y fron-
teras, dejando simultaneamente fuera
de linea los sistemas de pagos, comu-
nicaciones y gestion de emergencias.

Existe una paradoja estructural
en la base de todo esto, y es la mas
dificil de comunicar a los consejos
de administracién. Las empresas han
pasado veinte afios eliminando re-

dundancias, consolidando provee-
dores y migrando a infraestructuras
compartidas. El resultado es una efi-
ciencia operativa sin precedentes, y
una fragilidad igualmente sin prece-
dentes. Las redundancias eliminadas
no eran ineficiencias: eran margen
de error. Los sistemas anal6gicos
abandonados no eran obsolescencia:
eran un plan B. Nadie los elimino
por negligencia. Se eliminaron por-
que nunca parecian necesarios. Has-
ta el momento en que lo son.

Kamal Kishore, responsable de la
Oficina de las Naciones Unidas para
la Reduccién del Riesgo de Desastres,
ha sintetizado la cuestién en térmi-
nos operativos: “Debemos planificar,
construir y mantener las infraestruc-
turas digitales teniendo en cuenta
el riesgo sistémico, ahora y en el fu-
turo”. No es una invitacién abstrac-
ta. Es una invitacioén que vale tanto
para los gobiernos como para quie-
nes dirigen una empresa.

La comparaciéon con 2020 no
es retorica. El mundo no se detu-
vo por falta de previsiones: las pre-
visiones existian, circulaban desde
hacia décadas. Se detuvo porque las
previsiones no se habian traducido
en estructuras. Hoy esa leccion esta
disponible, aplicable a un riesgo dis-
tinto, pero con la misma légica de
fondo. La ventana para actuar con
antelacion estd abierta. Por desgra-
cia, la cuestién no es si se cerrar3,
sino cuanto durara. A
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18 El mar no perdona
a los timidos

La industria de los cruceros navega hacia una nueva era: el barco dejara de ser el tinico
protagonista para convertirse en la puerta de entrada a experiencias mas completas.
Mario Zanetti, presidente de Costa Cruceros, lidera ese nuevo rumbo para
redefinir el futuro de la compaiiia y anticipar la evolucién del sector.
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26_ Una Europa sin herederos
La tasa de fecundidad de la UE
cayo a su nivel mas bajo desde
1961. Las medidas en marcha
gestionan el envejecimiento;
revertirlo es otra historia.

30_ Verano hibrido:

Mas alla del teletrabajo

Las empresas espafiolas
convierten el verano en un
laboratorio para testar nuevas
férmulas de flexibilidad.

36_Management entre lineas
En una época dominada por
la IA, la literatura se convierte
en una herramienta para
desarrollar visién y ética en la
toma de decisiones.

aculos que
eso femenino
| poder ejecutivo.

44_Romper la mala racha
La paridad en los consejos
de administracién avanza
hacia maximos histéricos,
pero el acceso de las mujeres
a los puestos de maxima
responsabilidad ejecutiva
continda siendo la gran
asignatura pendiente.

48_ Cuando confiarse

sale caro

Michelle Ferrari, presidenta
regional del Women Economic
Forum lberoamérica, sefala
que el error clave ha sido
asumir que la igualdad era
irreversible y tratarla como un
objetivo complementario, no
estratégico.

50_ Puntas de lanza: mujeres
que abren camino
Entrevistamos a tres referentes
que estan trabajando en
impulsar el liderazgo femenino
y proponiendo soluciones
reales desde su experiencia.

54_ Barreras silenciosas
Miriam Gonzalez Durantez,
fundadora de la plataforma
Espaina Mejor, defiende que la
apertura de nuevos espacios
empresariales a las mujeres es
fruto de una transformacién
social profunda, aunque adn
incompleta.

58_ Comunicacion

sin fronteras

Michele Giraudo, Chief
Revenue Officer de MFE
ADVERTISING, describe

el interesante modelo
paneuropeo que desafia
abiertamente a los gigantes
digitales.

62_ Salto a las inversiones
Pablo Bernal, responsable de
Vanguard en Espafia, analiza
el bajo peso de la inversién en
los hogares espafiolesy las
oportunidades para impulsar
una cultura financiera mas
orientada al largo plazo.

66 | FREE TIME

68_ Lorca que te quiero Lorca
Noventa afios después de su
asesinato, Espafia convierte la
memoria del poeta en un gran
laboratorio cultural donde el
flamenco, el teatro, el cine y

la creacién contemporanea
dialogan con su legado.

78_ Nuevos actores cambian
el mercado

Las marcas chinas ya suponen
el 12% de las ventas y los
enchufables se acercan a un
tercio del mercado. Crecen

los deportivos eléctricos y

se diversifica la oferta de los
recién llegados.

82_ El 600 del siglo XXI

El Cupra Raval, disefiado y
fabricado en Barcelona, es el
primer 100% eléctrico de la
marca, un compacto llamativo
y deportivo que aspira a ser
un superventas. Desde 26.000
euros sin descuentos.
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86_ Polestar, objeto de deseo
en la movilidad

La sofisticada marca sueca de
coches eléctricos premium
consolida su posicién como
un referente atipico en la
movilidad eléctrica. En un
afio duplica sugamay crece
ya un 80%.

90_ Beauty coach

Solférino Paris, desarrollada
bajo el sello de Interparfums,
presenta una coleccién de

diez eaqux de parfum que
reinterpretan a la capital
francesa a través de un
recorrido sensorial por
sus lugares y momentos
emblematicos.

92_ Aprender a flotar

La exposicién Entes presenta
la retrospectiva mas completa
hasta la fecha de la artista
catalana Aurélia Mufoz, en el
centenario de su nacimiento.

96_Y que cumplan

muchos mas

Celebrar los aniversarios con
el lanzamiento de modelos
conmemorativos es una
constante en la Alta Relojeria.

98_ A cielo abierto

Cinco propuestas de terrazas
con las que disfrutar de la
mejor época del afio.

102_ El nuevo lujo liquido

El auge del enoturismo cinco
estrellas convierte a Espafia en
destino de referencia mundial.

104_ Into the future

105_ Verba

106_ El rostro caribeio

de Londres

La capital britanica se
convierte en la opcién mas
vibrante para el verano.

108_ Entertainment
La agenda que no te puedes
perder para tu tiempo libre.

112_ El secreto mejor
guardado del faraén
Antonio Cabanas recrea

la construccién de la Gran
Pirdmide de Guiza a través de
una historia llena de intrigas.

Viajes diferentes a lugares con alma
7 4 Del Mediterraneo al Atlantico y del norte a sur, todavia
es posible explorar vias para conductores apasionados,
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La inaccidn climatica ‘pasa factura’

| informe Las consecuencias econémicas de la inaccion climdtica en Esparia, elaborado por Mitiga Solutions y Endeavor
Spain, revela que el 45% de las organizaciones ya ha sufrido pérdidas econémicas por eventos climaticos extremos,
mientras que menos de un tercio ha realizado una evaluacién formal de estos riesgos, pese a su creciente impacto. El
estudio advierte de una “inaccién generalizada” motivada por la falta de recursos, experiencia interna e incertidumbre
regulatoria, a pesar de que la preocupacion media alcanza un 3 sobre 5y muchas compafiias ya han experimentado
disrupciones con pérdidas que en algunos casos superan los 500.000 euros. Europa es la regién que mas rapido se calienta
y Espafia estd especialmente expuesta a fenémenos extremos como incendios, sequias e inundaciones.
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Gran Premm

| desembarco de la Formula1
en Madrid promete convertirse
en uno de los mayores impulsos
econdémicos recientes para la
capital. Con un impacto estimado de 450
millones de euros anuales, el Gran Premio
de Espana —que se celebrara en IFEMA
del 11 al 13 de septiembre de 2026— no solo
atraera inversion y empleo, sino también, |
un fuerte flujo turistico internacional. Las ' ;
previsiones apuntan a mas de 120.000 o i 5
visitantes, casi la mitad extranjeros,y '
un perfil de alto gaste que beneficiard »
especialmente a hoteles, restauracion 5 ‘
y ocio. Ademas, el evento, con una
audiencia global de'mas de 1.500 millones
de espectadores, reforzara la proyeccion
internacional de Madrid, consolidando su .
posicién como sede de grandes eventos A

' : ; DATOS
deportivos de alcance mundial. DEL TRAZADO:

Longitud del circuito:

4 CASI km

Curvas: '
CURVAS EN TOTAL

MILLONES DE EUROS

IMPACTO ECONOMICO ANUAL ESTIMADO Tipo de trazado: A

> 4.500 MILLONES DE EUROS Ubicacion: g
\ J IMPACTO ECONOMlCO ESTIMADO
\— EN LA PROXIMA DECADA km oc
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Empleo estimado: mas de Visitantes previstos: TURISTAS

8 2 o o : MAS DE : INTERNACIONALES:
o - 120.000 45%
PUESTOS DE TRABAJO (] (1]
DIRECTOS ' TURISTAS ' del total
(. alam'a 'y 1

= g Q>
Necesidad hotelera:

Audiencia global estimada:

5,000 Ty 1550

HABITACIONES DiAS DE ESPECTADORES
(3 y 5 estrellas)

GASTO MEDIO: IMPACTO EN RESTAURACION Y OCIO NOCTURNO:
NACIONAL: : INTERNACIONAL: Mas de

euros : euros en tres dias

INFRAESTRUCTURA
DEL RECINTO: Del Palacio Real al
asfalto de Madring: la

velocidad conquista

la historia de Madrid

Mas de

200.000 m?

DE PABELLONES

10.000 m?
DE ESPACIOS
de reuniones polivalentes

10.000 plazas

de aparcamiento

J i 1h B

i "\w\ﬂ | |ﬁ

LA
|

fasapiyoa=y
FHsEEs
|

$ 88501

IMPACTO EN PIB:

%

del PIB de la
Comunidad de Madrid

del PIBde la
ciudad de Madrid

© Shutterstock (2)

Fuente: Comunidad de Madrid, Ayuntamiento de Madrid, IFEMA y Deloitte
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NUEVO LIDERAZGO

La Asociacién Espafiola de Empresas
Tecnolégicas de Defensa, Seguridad,
Aerondutica y Espacio (TEDAE) elige a
Alberto Gutiérrez como nuevo presidente
de la patronal, tomando el relevo de
Ricardo Marti Fluxa.

MAHOU SAN MIGUEL

Peio
Arbeloa

Director general

Mahou San Miguel adelanta
que Peio Arbeloa asumird

la direccion general de

la compaiiia a partir de
enero de 2027, dentro de

un proceso de transicion
disefiado para garantizar la
continuidad de su estrategia
de crecimiento. El directivo,
que acaba de ser nombrado
subdirector general, trabajara
estrechamente durante

los préximos meses con

el actual director general,
Alberto Rodriguez-Toquero,
a quien relevara en el cargo.
Vinculado a la cervecera
desde hace 15 afios, Arbeloa
serd el encargado de liderar
la siguiente etapa del plan
estratégico de la compainiia.

RENAULT GROUP

Christian
Stein

3T

]

=

CEO

Renault Group nombra a
Christian Stein como nuevo
CEO de Renault Espana. El
directivo cuenta con una
amplia trayectoria dentro
del grupo automovilistico,
donde ha ocupado
responsabilidades en areas
de ventas, marketing y
operaciones internacionales.
Su llegada coincide con una
etapa clave para Renault

en Espafa, marcada por la
electrificacién de la gama, la
transformacion industrial de
sus plantas y el impulso de
nuevos proyectos vinculados
a la movilidad sostenible.
Stein tendra como misién
consolidar el crecimiento y
reforzar la competitividad.

CUENTAS CLARAS

Cécile Guégan sera la directora financiera
interina de Pfizer. La ejecutiva asumira el 15 de
agosto la maxima responsabilidad financiera
del grupo, mientras se completa el proceso de
sucesion en el area. Cuenta con una amplia
trayectoria dentro de la multinacional.

AIRBUS

Amparo
Moraleda

Presidenta no ejecutiva

PUMA

Dennis
Schrer

Director General Europa

La junta de accionistas de
Airbus apuesta por Amparo
Moraleda como nueva
presidenta no ejecutiva del
grupo, convirtiéndose en la
primera espafiola en ocupar
la maxima representacion
institucional del gigante
aeroespacial europeo. La
directiva relevarg, a partir
del 1de octubre, a René
Obermann, tras varios afios
formando parte del consejo
de administracion. Con

una dilatada trayectoria

en companias como IBM e
Iberdrola, Moraleda aportard
Su gran experiencia en
transformaciéon empresarial,
tecnologia y gobierno
corporativo.

Dennis Schroder sera el
nuevo director general de
Puma para Europa, a partir
de mediados de agosto.

El ejecutivo regresa a la
compaiiia tras haber ocupado
anteriormente diversas
posiciones comerciales entre
2010y 2015. Procedente

de SNIPES, donde ejercia
como consejero delegado,
Schréder cuenta con una
sélida trayectoria en retail
deportivo, gestion omnicanal
y desarrollo internacional

de negocio. Desde su nueva
responsabilidad reportara al
director comercial global y
tendra la misién de reforzar la
posicién de Puma en uno de
sus mercados estratégicos.

RESPONSABILIDAD EUROPEA

Kyndryl nombra a David Soto nuevo presidente
de European Principal Markets, una de

las regiones estratégicas de la compafiia
tecnolégica especializada en servicios de
infraestructura digital. Hasta ahora ejercia
como presidente de Kyndryl Espafia y Portugal.
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nacional.

IMPULSO CORPORATIVO

La marca automovilistica MG Motor designa

a Amalia Pellico como nueva directora

de flotas para Espaia, reforzando asi su
estructura comercial en uno de los segmentos
estratégicos para su crecimiento en el mercado
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Wolters Kluwer nombra a Sergio Liscia como
vicepresidente y director general de Tax &
Accounting para Espaia e Italia. A partir del 1
de septiembre, el ejecutivo asumira la direccion
de una de las divisiones estratégicas del grupo

BRINDIS AL CAMBIO

Marta Vidal se convierte en la primera mujer en
asumir la presidencia de la Denominacién de
Origen Cava en los casi 40 afios de historia del
organismo. Viticultora y empresaria vinculada
al sector desde hace décadas, releva a Javier

especializado en software para empresas.

NATURGY

Enrico
Letta

Consejero independiente

Pagés al frente de esta institucion clave.

REVOLUT

Dona.to
Lucia

Vicepresidente de Tecnologia

SEAT & CUPRA

Joost
Kessels

Director de desarrollo

Naturgy refuerza su consejo
de administracién con la
incorporacion de Enrico
Letta como consejero
independiente, tras la

salida del fondo CVC

Capital Partners de su
accionariado. El exprimer
ministro de Italia y experto
en integracion europea
llega a propuesta de la
Comisién de Nombramientos
y Retribuciones. Su
incorporacion al consejo

de administracién se
produce en el contexto de la
reorganizacion del érgano
de gobierno. Letta pasara a
formar parte de la comision
de proyectos de inversion
junto a otros consejeros.

Donato Lucia asume el
cargo de vicepresidente de
Tecnologia de Revolut, tras
la salida de Vlad Yatsenko
de sus funciones ejecutivas
como director de Tecnologia
(CTO). El movimiento
supone uno de los cambios
mas relevantes en la cupula
de la fintech britanica
desde su fundacién y
marca el relevo de uno de
los arquitectos clave de

la plataforma tecnolégica
de la companiia. Lucia
forma parte del equipo

de ingenieria de Revolut
desde hace ocho afios y
hasta ahora ejercia como
responsable de Tecnologia
(Head of Technology).

SEAT & CUPRA nombran a
Joost Kessels nuevo Chief
Development Officer, cargo
que asumira el préximo 1

de agosto. Se trata de una
posicién de nueva creacion
desde la que liderara el area
de Investigacion y Desarrollo
de ambas marcas. Kessels
tendrd una responsabilidad
clave en la estrategia de
electrificacion del grupo

y en el desarrollo de la
plataforma eléctrica MEB21
del Grupo Volkswagen. El
ejecutivo aportard una amplia
experiencia internacional

en ingenieria y desarrollo de
producto, reforzando el papel
de Martorell como centro
tecnolégico de referencia.

INDRA

Enric
Blasco

Director Territorial

Indra ficha a Enric Blasco
como nuevo director
territorial en Catalufia. El
directivo asume la maxima
representacion de la
companiia en la comunidad
auténomay es el responsable
de impulsar la estrategia
institucional, empresarial y de
negocio de la tecnolégica en
la regién. Ingeniero industrial
y fundador del grupo IDP,
integrado posteriormente

en Bureau Veritas, Blasco
cuenta con una extensa
trayectoria vinculada a la
industria, las infraestructuras,
la energia y la innovacién. Su
incorporacion forma parte del
plan de crecimiento que Indra
desarrolla en Cataluna.

Back Market confia en Clément Petit como
nuevo consejero delegado, mientras que su
cofundador, Thibaud Hug de Larauze, asumira
la presidencia ejecutiva de la compania. La
reorganizacién marca una nueva fase en la
evolucién de la plataforma francesa.

business-people.es

NUEVA ETAPA

TALENTO Y PERSONAS

El grupo sociosanitario Emeis incorpora a
Raquel Ramirez Ochoa como nueva directora
de RRHH para Espaia y Portugal. La directiva
serd responsable de liderar las politicas de
talento, desarrollo profesional, formacion y
cultura corporativa en ambos mercados.
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EL MAR

A LOS
TIMIDOS

La industria de los cruceros navega hacia
una nueva era: el barco dejara de ser el Unico
protagonista para convertirse en la puerta de entrada
a experiencias mas completas.

Mario Zanetti,

presidente de la naviera italiana, lidera ese nuevo
rumbo para redefinir el futuro de la compania
y anticipar la evolucion del sector

COSTA CRUCEROS

NO PERDONA

Texto de José A. Puglisi

business-people.es
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“Ningtn mar en calma hizo experto a un marinero”. Mario
Zanetti, presidente de Costa Cruceros, conoce bien el signi-
ficado de esa frase. Desde que asumi0 el liderazgo de la com-
pariia italiana, ha afrontado una etapa de transformacién
para adaptar una de las navieras historicas del mundo a un
nuevo escenario: uno en el que el barco deja de ser el tnico
protagonista y los destinos, la personalizacion y la conexién
con el entorno ganan protagonismo. En un sector que toda-
via representa menos del 3% del turismo mundial, la batalla
ya no esta solo en sumar pasajeros, sino en aumentar el va-
lor de cada viaje. Espafia ocupa un lugar estratégico en esa
evolucion: es el cuarto mercado emisor europeo de cruceris-
tas y el tercero para Costa Cruceros por volumen. Al frente
de este cambio, Zanetti apuesta por una nueva forma de
entender el crucero, donde mar y tierra se integran en una
experiencia inmersiva.

Espaiia esta consolidando su posicion como el
cuarto mercado emisor europeo mas importante
para los cruceros. ;A qué se debe este posiciona-
miento internacional?

La posicion refleja tanto la solidez del mercado turistico
espariol como el atractivo natural de los cruceros en un pais
con una conexién tan profunda con el mar. Los viajeros
espafioles buscan cada vez mds unas vacaciones que sean
faciles de organizar, ricas en experiencias y que permitan
combinar varios destinos en un mismo viaje. Los cruceros
responden muy bien a estas expectativas. Al mismo tiempo,
el mercado esta evolucionando. Observamos un interés cre-
ciente entre las diferentes generaciones, desde las familias
hasta los pasajeros mas jovenes, ya que la experiencia de un
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crucero hoy en dia es mucho mas flexible, personalizada y
conectada con los destinos que en el pasado.

{Prevé que siga subiendo en los proximos afios?

De cara al futuro, tiene las condiciones para seguir con-
solidando su papel en el mercado europeo de cruceros. La
verdadera oportunidad no consiste simplemente en ascen-
der en la clasificacion, sino en generar un crecimiento soste-
nible y de alta calidad que aporte valor a los pasajeros, a los
destinos y a las economias locales. Espafia reine todos los
ingredientes: una fuerte demanda, puertos de primer nivel,
destinos emblematicos y un ecosistema turistico muy com-
petitivo. Para Costa, sigue siendo un mercado estratégico
con un gran potencial, sobre todo ahora que seguimos in-
novando en nuestra oferta y creando experiencias ain mas
memorables para nuestros huéspedes.

{Cuales serian los principales puntos fuertes del
mercado espaiiol?

Espafia es un mercado muy atractivo porque combina
una demanda cada vez mas abierta a los cruceros con un
alto nivel de expectativas. Los pasajeros espafioles valoran
la facilidad a la hora de planificar el viaje, la variedad de
destinos y la posibilidad de viajar en familia o en grupos
multigeneracionales, pero también esperan una experiencia
adaptada a sus hébitos, desde la gastronomia y los horarios
hasta el idioma y el entretenimiento.

En ese sentido, Costa ofrece propuestas como Sabor Es-
pariol, disefladas para adaptar la experiencia a bordo a los
hébitos de los pasajeros espafioles sin perder la esencia in-
ternacional del viaje. Otro punto fuerte es la calidad del
ecosistema turistico espariol. Espafia cuenta con excelentes
puertos, una gran experiencia en el sector turistico y desti-
nos con atractivo a nivel mundial. Esto convierte al pais no
solo en un importante mercado emisor, sino también en un
destino estratégico para los cruceros: basta con pensar que
solo Espafia representa alrededor del 20% de todas las visitas
de pasajeros a los puertos europeos.

.Y aquellos aspectos a mejorar?

Destacaria tres prioridades. En primer lugar, dar a cono-
cer mejor en qué se ha convertido hoy en dia un crucero:
una forma de viajar moderna, de alta calidad y altamente
personalizable. En segundo lugar, reforzar las infraestructu-
ras y la eficiencia operativa en los puertos, que son esencia-
les para ofrecer una experiencia fluida para los pasajeros. En
tercer lugar, desarrollar modelos turisticos que distribuyan
el valor de forma maés eficaz entre los distintos destinos y
temporadas. Asies como Espafia puede consolidar atiin mas
su papel en el sector de los cruceros: no sélo atrayendo a
mas pasajeros, sino también creando un ecosistema de cru-
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ceros mas sOlido, mas resiliente y de mayor valor.

Espaiia es el tercer mercado mas importante
de Costa Cruceros en términos de volumen. ;Qué
potencial de crecimiento prevé para los proxi-
mos aiios?

Vemos potencial, sobre todo, en términos de valor. Es-
pafia ya tiene un peso significativo para Costa, pero atin hay
margen de crecimiento en cuanto a la penetracién del pro-
ducto, la fidelizacién de los clientes y una mayor sofistica-
cién de la demanda. Cada vez observamos que los clientes
estdn mas dispuestos a valorar propuestas con un contenido
experiencial mas rico, servicios que mejoren la experiencia
de viaje y condiciones que ofrezcan mayor flexibilidad a la
hora de reservar.

En este sentido, el potencial no reside Gnicamente en
aumentar volumen, sino en forjar una relaciéon mas soli-
da con los clientes esparioles y acompariar la evolucion de
sus expectativas. La personalizacion, la adaptacion de la ex-
periencia a sus hébitos y ventajas como la posibilidad de
cambiar la fecha o el destino sin coste adicional bajo ciertas
condiciones son factores clave para facilitar la decision de
compra y seguir creciendo en valor.

{Qué papel desempeiiaran las Islas Canarias en

sus planes nacionales?
Las Islas Canarias desempefiaran un papel muy im- —»

TODOS A BORDO

¢En su tiempo libre le gusta
mas el mar, la ciudad o la
montaha?

Si tuviera que elegir, diria que
el mar. No solo por mi vida
profesional, sino porque el mar
siempre ha formado parte de
mi geografia personal.

Un destino que aun le queda
por descubrir

He tenido la suerte de viajar
mucho, tanto por motivos de
trabajo como personales, por
lo que me resulta dificil elegir
solo un lugar. Lo que mas me
fascina hoy en dia es la idea
de descubrir un nuevo tipo de
destino: el mar en si mismo.
Un plato que le gustaba
tanto de niflo como ahora de
adulto

Bueno, como casi cualquier
buen italiano, no puedo

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

responder otra cosa que no
sea... {Pizza, por supuesto!
¢Qué es lo que le hace perder
la calma?

Intento mantener la calma,
porque la presién forma

parte del cargo. Por supuesto,
hay excepciones en mi

vida personal: cuando el
Virtus Bolonia, mi equipo de
baloncesto favorito, pierde,

no siempre puedo garantizar
el mismo nivel de calma.

Pero, por suerte, no ocurre a
menudo.

Si su vida fuera un viaje, ¢en
qué etapa se encontraria
ahora?

Diria que estoy en una etapa
en la que he aprendido a
consultar la ruta, pero también
a no perderme las vistas desde
la cubierta.
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portante en nuestra programacion de invierno, ya que nos
permiten reforzar el Atlantico como un elemento distinti-
vo de nuestra oferta y ampliar el valor de los cruceros mas
alla de la tradicional temporada de verano. El estreno del
Costa Smeralda en el archipiélago durante el invierno de
2026/2027 refleja exactamente este enfoque. El barco ofre-
cera un itinerario de ocho dias entre las Islas Canarias y Ma-
deira, con una pernoctacién en Santa Cruz de Tenerife, que
combina el descubrimiento de las islas con nuestros Sea Des-
tinations, experiencias en el mar disefiadas para enriquecer
el propio viaje: desde la observacién de las estrellas en el At-
lantico hasta un espectaculo inmersivo inspirado en el mito
de la Atlantida, el itinerario esta concebido como una expe-
riencia completa entre el mar vy la tierra.

En la actualidad, el sector de los cruceros sigue
representando menos del 3% del turismo mundial.
:Cual es el verdadero limite de crecimiento?

El hecho de que los cruceros sigan representando menos
del 3% del turismo mundial demuestra que el sector tiene
un potencial considerable. Al mismo tiempo, ya se trata de
una industria importante: segtin la CLIA, 37,2 millones de
personas realizaron un crucero en todo el mundo en 2025,
de las cuales casi 9 millones procedian de Europa. Espafia
forma parte de esta dindmica positiva: 635 000 residentes
optaron por un crucero en 2025, lo que confirma su po-

El Costa Venezia es un crucero
inaugurado en 2019 y disefiado
para rendir homenaje a la ciudad,
con una decoracién inspirada en
sus canales, plazas y arquitectura
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sicibn como uno de los principales mercados emisores de
Europa. Pero el crecimiento no debe medirse inicamente
en términos de volumen. Lo que importa es el papel que
los cruceros pueden desempefiar en el futuro de los viajes.

{Qué se necesita para aumentar ese porcentaje?

Para seguir creciendo, el sector debe seguir innovando
en sus productos, invertir en sostenibilidad e infraestruc-
turas y reforzar las competencias que exige un ecosistema
cada vez mas complejo. Los viajeros de hoy en dia no bus-
can simplemente una sucesion de escalas, sino una expe-
riencia mas personalizada y mejor disefiada, con una cone-
xién mas auténtica con los lugares que visitan. En Costa,
estamos trabajando precisamente en esta direccion a través
de nuestra plataforma Sea & Land Wonder, integrando mejor
el barco, el mar y la tierra, y disefiando itinerarios con una
mayor coherencia experiencial. Por altimo, la transiciéon
energética serd fundamental para el futuro de los cruceros.
Debe ser ambiciosa, pero también equilibrada y realista.

{Qué repercusiones esperan que tenga la reno-
vacion de Sea & Land Wonder?

Nuestra forma de competir consiste en crear una pro-
puesta reconocible y distintiva, centrada principalmente en
la experiencia y en la capacidad de conectar mejor el bar-
co, el mar y los destinos. La plataforma Sea & Land Wonder
responde a esa vision. Por eso hemos desarrollado Sea Des-
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Costa Firenze
T ——

tinations, que convierten la navegacién en una parte funda-
mental de la experiencia, y Land Experiences, que permiten
a los huéspedes descubrir los destinos desde diferentes pers-
pectivas: culturales, locales, familiares o inmersivas.

La evolucién de la plataforma tendrd un gran impacto,
ya que cambia la forma en que se disefian y eligen los cru-
ceros. A partir de 2027, algunos itinerarios ya no se orga-
nizardn Gnicamente en funcién de la geografia, sino que
se convertiran en conceptos de viaje con identidad propia.
Propuestas como Dolce Vita o Golden Islands reflejan bien
esta tendencia, con rutas disefiadas en torno a una inspira-
cién concreta y momentos muy definidos.

{Como han afectado las tensiones geopoliticas a
la planificacion de rutas y destinos?

El contexto geopolitico influye cada vez mas en la pla-
nificacion de las rutas, especialmente en regiones donde la
estabilidad puede cambiar rapidamente. En Costa, estamos
acostumbrados a operar en un entorno global y cambiante,
lo que requiere capacidad de previsién, capacidad de reac-
cién y una red de destinos lo suficientemente sélida como
para adaptar la programacion cuando sea necesario.

Mas alla de la suspension en los Emiratos, ;pre-
vé algan cambio en estos escenarios en los proxi-
mos afios?

business-people.es

Inaugurado en 2020, el Costa Firenze destaca por su disefio
elegante, espacios tematicos y una oferta gastronémica centrada
en la cultura italiana

La decision relativa a los Emiratos se tomé con antela-
cién, en agosto de 2025, precisamente para evitar solucio-
nes de dltima hora y dar certidumbre tanto a los clientes
como a la red de distribucién. Mantendremos la suspension
de las operaciones en Oriente Medio durante el invierno de
2026/2027 y hemos reorientado esa capacidad hacia alter-
nativas que encajan claramente en nuestra oferta, como las
Islas Canarias y Madeira para el Costa Smeralda, y el Medi-
terraneo occidental para el Costa Pacifica.

De cara al futuro, no podemos predecir como evolucio-
nara cada situacion internacional, pero si podemos prepa-
rarnos para responder con rapidez y coherencia. Esa flexibi-
lidad operativa es un punto fuerte importante para Costa 'y
nos permite proteger la experiencia de los huéspedes inclu-
so en contextos de incertidumbre.

(Como influyen la inflacion y los costes energé-
ticos en el precio final de un crucero? ;Qué medi-
das han tomado para evitar repercutir estos costes
a los clientes?

La inflacién y los costes energéticos son, sin duda, —»
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factores importantes para todo el sector turistico, y los cru-
ceros no son una excepcion. Por este motivo, actuamos en
varios frentes antes de trasladar la presion al cliente final. El
primero, la eficiencia operativa, que nos permite reducir el
consumo y gestionar nuestros barcos de forma mas eficien-
te; la segunda, la envergadura y la disciplina; y, por Gltimo,
nos centramos en la transparencia. Nuestro objetivo no es
simplemente mantener los precios bajos, sino ofrecer una
experiencia vacacional clara, competitiva y de gran valor.

{Puede el turismo de cruceros convertirse en un
motor de la economia azul a escala mundial?

Un crucero no es solo unas vacaciones; forma parte de
un ecosistema maritimo mucho mas amplio que conecta
puertos, astilleros, proveedores, logis-
tica, hosteleria, tecnologia, energia y
destinos. Es aqui donde su contribu-
cién a la economia azul cobra verda-
dera relevancia. Las cifras confirman
este impacto mds amplio. Segun la
CLIA, el turismo de cruceros generd
64.100 millones de euros y sustent6
alrededor de 450.000 puestos de tra-
bajo en Europa en 2024. Solo en Espa-
fia, el sector gener6 8.600 millones de
euros y contribuy6 a la creacién y el
mantenimiento de unos 64.000 pues-
tos de trabajo. Estas cifras demuestran
que los cruceros no son una actividad
turistica aislada, sino una cadena de valor que abarca nu-
merosos sectores de la economia.

Pero el objetivo no debe ser simplemente aumentar los
volimenes. La verdadera ambicion es hacer que este valor
sea mas sostenible, se distribuya de forma més amplia y esté
mas estrechamente vinculado a las comunidades que aco-
gen el turismo de cruceros. Para lograrlo, el sector necesita
una estrecha colaboracién entre las compafiias de cruceros,
los puertos, las instituciones y las partes interesadas locales.

{Como se esta integrando la IA en la cadena de
valor de los cruceros, desde la reserva hasta la ex-
periencia a bordo?

La IA no es un proyecto tecnoldgico aislado, sino una
herramienta transversal que estd empezando a integrarse en
toda la cadena de valor de los cruceros. En Costa, estamos
integrando la IA de forma progresiva y responsable, a través
de un programa estructurado que parte del analisis de nues-
tros procesos. El objetivo es identificar en qué ambitos la 1A
puede simplificar las actividades, hacer que los flujos de tra-
bajo sean més eficientes y mejorar la calidad y la coherencia
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Espaina representa
alrededor del 20%
de todas las visitas
de pasajeros
a los puertos
europeos”

de las decisiones.

Al mismo tiempo, estamos invirtiendo en formacion,
para que nuestro personal pueda comprender como utili-
zar la IA de forma practica, segura y orientada al valor. Para
nosotros, esto es esencial: la IA debe ayudar a los emplea-
dos a reducir el tiempo dedicado a actividades repetitivas o
de escaso valor, liberando tiempo y capacidad para centrar-
se en lo que realmente importa: nuestros huéspedes, nues-
tros barcos, la colaboracion, la resolucién de problemas y el
trabajo de mayor valor afiadido. Por lo tanto, el verdadero
valor de la IA en los cruceros no es la automatizacion en si
misma, sino la posibilidad de combinar la tecnologia y la
hospitalidad de una forma maés inteligente.

Segiin su experiencia, jqué
tipo de liderazgo necesita una
empresa global con operaciones
en decenas de paises y culturas?

Una empresa global que opera en
numerosos paises y culturas requie-
re un liderazgo basado en la claridad,
la confianza y la capacidad de adapta-
cién. En una organizacién como Cos-
ta, con equipos que trabajan en distin-
tos continentes, tanto en tierra como
a bordo, es necesario que las personas
comprendan la direccion a seguir, pero
también necesitan una cultura comdan
solida y unos valores compartidos que
guien las decisiones del dia a dia.

Siempre he creido que el éxito de las empresas se debe
a las personas. La funcién de un lider consiste en establecer
una vision clara, definir prioridades y crear las condiciones
necesarias para que los equipos rindan al maximo. Esto im-
plica delegar responsabilidades, fomentar la colaboracién y
crear una cultura en la que las personas tengan autonomia,
pero también se sientan unidas por un mismo objetivo.

{Como ha influido su propia trayectoria perso-
nal en la forma en la que entiende y ejerce el lide-
razgo?

Mi trayectoria personal también ha influido en esta vi-
sion. Creci practicando deportes de equipo y sigo creyendo
que existe una fuerte conexion entre el deporte y el lideraz-
go. El talento es importante, pero los resultados llegan cuan-
do las personas comprenden su papel, confian unas en otras
y juegan con un mismo objetivo.

Para mi, el liderazgo global consiste en combinar vision
y cercania: definir un rumbo claro, sin perder de vista a las
personas, los mercados y las operaciones. Al fin y al cabo, el
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liderazgo no consiste solo en decidir hacia dénde ir, sino en
conseguir que las personas te sigan, a través de una cultura
lo suficientemente s6lida como para unir a equipos muy di-
ferentes en torno a una misma ambicion.

Desde su llegada en 2021, ;cual ha sido la de-
cision estratégica mas dificil de los altimos tres
afos?

Probablemente, una de las decisiones mas importan-
tes ha sido como orientar la evolucion de Costa en un mo-
mento de profunda transformacién del sector. Veniamos
de un periodo muy complejo para todo el sector, y habia
que tomar decisiones no solo para recuperar la actividad,
sino también para definir qué tipo de empresa queriamos
ser en los proximos afios. La respuesta consistié en apostar
por una propuesta de mayor valor, mas diferenciada y mas
acorde con la evolucién de los viajeros. Esto implica revisar
el producto, los itinerarios, la experiencia a bordo, la rela-
cién con los destinos y también la forma en que comunica-
mos los cruceros al mercado.

No diria que se tratara de una tnica decisién, sino més
bien de una orientacién estratégica. Y quizd lo mas dificil
fue mantener esa visién a largo plazo en un entorno que
cambia muy rapidamente. Pero creo que fue el camino co-
rrecto: Costa necesitaba evolucionar no solo para volver a
crecer, Sino para crecer mejor.

De cara al futuro, ;como seran los cruceros
en 2035? ;Seguira existiendo el modelo actual de
grandes barcos o asistiremos a una diversificacion
hacia experiencias mas intimas?

Creo que en 2035 ya no hablaremos de un Ginico mo-
delo de crucero, sino de una oferta mucho mas segmenta-
da. Los barcos grandes seguirdn existiendo porque permi-
ten ofrecer una enorme variedad de servicios, gastronomia,
entretenimiento y experiencias en una tnica propuesta va-
cacional. Pero el tamafio del barco no sera lo que defina el
valor del viaje.

La evolucién se orientara hacia experiencias mas perso-
nalizadas y diferenciadas, mas conectadas con los destinos.
Los viajeros querran elegir no solo adénde ir, sino también
qué tipo de experiencia desean vivir, con mayor flexibilidad
y propuestas adaptadas a los distintos momentos, intereses
y formas de viajar.

Si tuviera que definir el futuro de los cruceros
en una sola frase, ;cual seria?

“El futuro de los cruceros serd una experiencia mas pet-
sonalizada, mas conectada con el mar, los destinos y sus co-
munidades, capaz de ofrecer un mayor valor a los viajeros y
de contribuir de forma positiva a los lugares que visita”.
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En 2023 nacieron 3,67 millones de bebés en la Unién Euro-
pea: el mayor desplome anual de nacimientos desde 1961,
un 5,4% menos que el afio anterior y una tasa de fecundi-
dad de 1,38 hijos por mujer, muy por debajo del umbral
de reemplazo generacional (2,1), segin los tltimos datos de
Eurostat. La oficina de estadistica proyecta que la poblacién
de la UE tocara techo en torno a 2029 —unos 453 millo-
nes— y descendera hasta situarse entre 399 y 420 millones
a finales de siglo. Si hoy hay aproximadamente 3,5 personas
en edad de trabajar por cada mayor de 65 afios, en 2100 esa
ratio se acercard a 2:1.

“Los datos demograficos no son solamente estadisticas”,
advierte Paolo Inselvini, eurodiputado italiano del grupo
ECR y copresidente del Intergrupo de Demografia del Par-
lamento Europeo. “Hablan de paternidad, maternidad e hi-
jos”. Detras de cada décima en la tasa de fertilidad hay una
decision vital aplazada, una familia no formada, un trabaja-
dor que no existira en 2040.

La pregunta relevante para empresas, inversores y res-
ponsables de politica econémica no es si Europa envejece
—es0 ya es un hecho sobradamente demostrado—, sino si
las medidas activadas en los altimos afios son suficientes
para gestionar ese envejecimiento sin romper los sistemas
de bienestar y la cohesion territorial del bloque. La respues-
ta corta: no del todo.

En 2023, ningan pais de la UE alcanzo el nivel de reem-
plazo. Bulgaria (1,81 hijos por mujer), Francia (1,66) y Hun-

ia (1,55) encabezaron la tabla; Malta (1,06), Espafia (1,12)
y Lituania (1,18) se situaron en la parte baja. La proporcion
de poblacién en edad de trabajar bajara del 58-59% actual
al 50% en 2100, mientras el peso relativo de los mayores
de 65 vy, especialmente, de los mayores de 80, seguira cre-
ciendo. Esa presion llega en un contexto de transicion
verde y digital que requiere mas trabajadores cualifica-
dos y capaces de competir a nivel global por ese perfil.
La cuestién ya no es evitar el envejecimiento; es como
gestionarlo sin que el contrato social salte por los aires.

business-people.es

LA TASA DE
FECUNDIDAD DE LA
UE CAYO A SU NIVEL
MAS BAJO DESDE

1961. LAS MEDIDAS EN
MARCHA GESTIONAN
EL ENVEJECIMIENTO;

REVERTIRLO ES
OTRA HISTORIA

Texto de Javier Villamor

Y esto, quizas, sea el imposible al que nos enfrentamos.

CHEQUES BEBE: NECESARIOS, INSUFICIENTES
La respuesta mas intuitiva ha sido econémica: si los hijos
cuestan, subsidiemos los hijos. Gobiernos de toda la UE han
desplegado transferencias directas, ventajas fiscales, subven-
ciones a guarderias y apoyos a la reproduccién asistida con
generosidades muy distintas. El fundador y director general
de la Fundacién Renacimiento Demografico, coordinador
del Observatorio Demogréfico y responsable de Estudios y
Analisis Social de CEU-CEFAS, y autor de El suicidio demo-
grdfico de Espaiia, Alejandro Macarrén, se muestra escéptico
con los subsidios directos: “El gobierno tiene la obligacion
de tratar fiscalmente mejor a las familias cuantos mas hijos
tengan, porque estan contribuyendo a la sociedad en espe-
cie”. Macarrén defiende el beneficio fiscal vinculado a la
actividad laboral —no el cheque universal—, precisamente
porque el primero incentiva a quienes ya generan riqueza.
“Lo que no puedes hacer es dar dinero por tener hijos, por-
que eso en el limite lleva incluso a tener hijos por dinero”.
La evidencia respalda su cautela: los incentivos pura-
mente financieros tienden a adelantar nacimientos ya pla-
neados y logran subidas pequefias y temporales en la tasa
de fertilidad, pero rara vez la aproximan al nivel de reem-
plazo. El factor decisivo suele ser la compatibilidad efectiva
entre trabajo y familia —horarios, corresponsabilidad, —»
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acceso a guarderia— mas que el importe del subsidio. Esto
es una asignatura pendiente en muchos paises de la Unién,
especialmente en Espafia.

Inselvini apunta a una dimensién que los modelos es-
tadisticos no son capaces de captar por definicion: “La na-
talidad no se impulsa tnicamente con ayudas econémi-
cas, sino creando modelos culturales”. El error de fondo de
buena parte de la politica europea, a su juicio, es financiar
proyectos sin impacto real en la decision de tener hijos,
mientras los jévenes carecen de los instrumentos materia-
les y culturales necesarios para afrontar el futuro. En otras
palabras: estamos achicando el agua del barco por un lado
mientras el agua no para de entrar por el otro.

Si el primer pilar busca mas nacimientos, el segundo
acepta que no habrd suficientes y trata de sostener el sis-
tema con una poblacién mas envejecida. La OCDE calcula
que, con las reformas vigentes, la edad normal de jubilacién
rondara los 66-67 afios a mediados de siglo, con algunos
paises acercandose a los 70. Francia aprob6 en 2023 una
reforma que eleva la edad minima de jubilacion de 62 a 64
afios. Alemania esta en trayectoria hacia los 67. Los paises
nordicos han ido mas lejos, ligando la edad de retiro a la es-
peranza de vida y automatizando los ajustes futuros.

Estas medidas acttian sobre el denominador del proble-
ma —mas aflos cotizados, menos afios cobrando pension—,
pero no resuelven la base demografica. Incluso con jubila-
ciones mas tardias, la proporcion de personas mayores de-
pendientes seguird creciendo. Para las empresas, una fuerza
laboral progresivamente mas envejecida obliga a invertir en
formacién continua, redisefio de puestos y gestion activa
del talento sénior. No es un ajuste contable; es un cambio

cultural en la gestiéon de personas que muchas organizacio-
nes no han empezado a planificar.

TALENTO EXTRANJERO: IMPRESCINDIBLE

Ante la dificultad de elevar la fertilidad doméstica, la migra-
cién se ha convertido en el canal mas directo para rejuvene-
cer la piramide de poblacion activa. La Comisién Europea
ha lanzado las Talent Partnerships, que conectan la oferta
formativa en paises socios con las necesidades europeas de
mano de obra, y trabaja en un talent pool comunitario para
agilizar visados y homologacién de cualificaciones. Los Es-
tados miembros complementan estos marcos con esquemas
de “tarjetas azules” y programas para perfiles STEM o secto-
res deficitarios.

Macarrén, sin embargo, relativiza el alcance de esta via.
Seriala que si un pais no tiene pleno empleo, el cuello de bo-
tella no es la mano de obra, sino la capacidad de absorcién
del mercado y, cada vez mas, la vivienda: “Aqui no cabe
mas gente. Aunque fuesen esparfioles clonados por unos
afios, aqui no cabe”. La advertencia es de escala continen-

PAOLO INSELVINI
Copresidente del Intergrupo
de Demografia del
Parlamento Europeo

¢PUNTO CRITICO?

CONVERSACION CON EL FUNDADOR Y DIRECTOR GENERAL DE LA FUNDACION RENACIMIENTO
DEMOGRAFICO, ALEJANDRO MACARRON

¢Hemos llegado al
punto de no retorno
demografico?

No lo sé con certeza,
pero si sé que
cuanto mas tiempo
llevemos teniendo
pocos niflos, mas
cuesta revertirlo. La
inercia demografica
es brutal. Una region
muy envejecida
tiene pocas mujeres
en edad fértil, y

aungue cambien los
valoresy la gente
quiera tener mas
hijos, la base sobre
la que construir es
ya muy estrecha.

El problema no es
solo cuantos hijos
se tienen, sino
cuantas mujeres hay
en condiciones de
tenerlos.

¢Qué medida
considera mas

urgente?

La primera, y la mas
barata, es contarle

a la gente lo bueno
que es tener hijos

y lo malo que es

no tenerlos. Eso no
cuesta dinero. Cuesta
voluntad politica y
cultural.

Los gobiernos llevan
anos apostando por
los cheques bebé.
¢Funcionan?

Soy muy escéptico
con los subsidios
universales. El
Gobierno tiene

la obligacién de
tratar fiscalmente
mejor a las familias
cuantos mas hijos
tengan, porque estan
contribuyendo a la
sociedad en especie:
estan formando a los
futuros cotizantes.
Eso tiene una

business-people.es
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La tasa de fecundldad
actual en la UE.

Al estar por
debajo del umbral
de reemplazo
generacional

(2,1), certifica

la contraccion
demografica
estructural

1,12

La tasa de fecundidad
en Espaina

tal: la UE compite por el mismo talento con Estados Unidos,
Canada, Reino Unido o Australia, que ofrecen procesos de
admision mas sencillos y mercados laborales mas flexibles.
Y la escala migratoria necesaria para compensar de forma
permanente una fecundidad muy baja seria politicamente
dificil de sostener. De hecho, ya estamos viendo las tensio-
nes internas en politica.

El coste de la vivienda es uno de los principales factores

que retrasan la emancipacion y la decisién de formar fami-
lia. En 2024, el 27% de los jovenes de 15 a 29 afios vivia en
viviendas masificadas y mas del 10% de los jovenes de 20
a 29 afios destinaba mas del 40% de sus ingresos al alquiler
o la hipoteca. La Comisién ha respondido con un Plan Eu-
ropeo de Vivienda Asequible articulado en cuatro pilares:
aumento de la oferta social, regulacién de presiones de mer-
cado, reformas en planeamiento y suelo, y refuerzo de la
proteccion social. El déficit inversor se estima en torno a los
150.000 millones de euros anuales.

El problema es estructural y el plan carece de legislaciéon
vinculante o financiacion especifica a nivel comunitario. La
competencia real sigue en manos de Estados, regiones y ciu-
dades. Para mercados financieros y empresas, sin embargo,
la vivienda asequible influye directamente en la movilidad
laboral, en los costes de contrataciéon y en la capacidad de
atraer talento joven a los hubs donde se concentra la econo-
mia del conocimiento.

EL BALANCE: GESTIONAR, NO REVERTIR

La valoracion honesta es que las politicas actuales per-
miten gestionar el envejecimiento demografico, pero no re-
vertirlo. La baja natalidad crea una inercia dificil de cambiar
y las nuevas generaciones no compensaran la salida de los
baby boomers. Inselvini reclama situar la transicién demo-
grafica como prioridad europea, con coordinacion, inver-
sién y politicas especificas. Para las empresas, el reto serd
crecer mediante productividad: recualificacién y automa-
tizacién. MacarrOn advierte que retrasar la maternidad re-
duce la posibilidad de tener los hijos deseados. Sin nifios,
jovenes y familias, Europa afronta un desafio decisivo.

légica clara. Pero dar
dinero por el simple
hecho de tener hijos,
sin mas condicién,
genera incentivos
distorsionados.

Lo que necesitas

es que las familias
que ya trabajan,

que ya contribuyen,
encuentren en el
sistema fiscal un
reconocimiento real
de ese esfuerzo. Un
impuesto negativo
para quien tiene hijos
y trabaja tiene mucho
mas sentido que un

cheque indiscriminado.

business-people.es

&Y la estabilidad
familiar? ;Forma
parte de la ecuacién
demografica?

Es fundamental,y es
otro de los grandes
ausentes del debate
publico. El matrimonio
con vocacion de
permanencia sigue
siendo el modelo que
mejor funciona tanto
para las personas

como para la sociedad.

El divorcio masivo
ha generado una
percepcion de que
comprometerse
es arriesgado, y

esa percepcion
desincentiva la
formacion de familias.
No es un juicio moral,
es una observacion
estadistica. Las familias
estables tienen

mas hijos, y los hijos
criados en entornos
estables tienen
mejores resultados en
practicamente todos
los indicadores. Si
queremos hablar en
serio de demografia,
hay que hablar
también de esto.
¢Puede la inmigracién
compensar el déficit

demografico?
Parcialmente, y con
limites muy claros.
Los inmigrantes
también envejecen.

Y la escala que haria
falta para compensar
una fecundidad
estructuralmente

baja es politicamente
insostenible. Ademas,
si un pais tiene
desempleo estructural
y un mercado de
vivienda colapsado,
afadir mas poblacién
no resuelve nada; lo
agrava. La inmigracion
es una herramienta

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

util en determinadas
circunstancias, no una
soluciéon demografica.
¢Por qué este debate
ha tardado tanto en
entrar en la agenda
politica?

Porque es un tema
lento e incobmodo
para todos. No genera
titulares urgentesy no
mueve votos a corto
plazo. El resultado es
que durante décadas
la demografia ha sido
un tema del que los
politicos preferian no
hablar. Ahora empieza
a cambiar.
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Verano hibrido:
MAS ALLA

DEL TELETRABAJO

Operar desde segundas residencias, jornadas
Intensivas, semanas comprimidas y una mayor
autonomia para organizar el trabajo. Durante julio y
agosto, las empresas espanolas convierten el verano
en un laboratorio para testar nuevas formulas
de flexibilidad

Texto de Rosario Fernandez

ulio y agosto se han consolidado como meses

clave para experimentar nuevas formas de or-

ganizacién laboral. Mientras una parte de la

plantilla disfruta de vacaciones, muchas com-
B pafiias aprovechan este periodo para poner a
prueba modelos hibridos, jornadas intensivas o esquemas
que permiten trabajar desde distintos lugares sin perder
conexion con los equipos.

La principal novedad es que la flexibilidad ya no se en-
tiende Gnicamente como teletrabajo. “Este verano estamos
viendo una evolucion interesante: la flexibilidad se esta des-
acoplando del teletrabajo”, explica Alberto Gavilan, direc-
tor de Talento del Grupo Adecco. Segin seriala, cada vez
mas organizaciones hablan de horarios, autonomia o inten-
sidad de jornada, y no solo del lugar desde el que se trabaja.

La transformacioén es especialmente relevante en Espa-
fia, donde el peso de las pymes y de sectores con una ele-
vada presencialidad dificulta extender el trabajo remoto a
todos los profesionales. Por ello, Gavilan considera que “la

| 4

flexibilidad que escala no es necesariamente la de trabajar
desde casa, sino la que incorpora otros tipos de flexibilidad”.

Una visién compartida por Ménica Pérez, directora de
Comunicacién y Estudios de InfoJobs. “Las empresas es-
pafiolas aprovechan los meses de verano para consolidar
modelos de trabajo mas flexibles que ya se habian acele-
rado en los ultimos afios. Julio y agosto funcionan como
un laboratorio real para probar férmulas hibridas, jorna-
das intensivas o esquemas de teletrabajo desde otros luga-
res de residencia”, afirma.

A esta evolucion se suma una nueva tendencia: trabajar
desde multiples ubicaciones. Daniel Pérez Colomar, coun-
try manager de IWG en Esparia, explica que las compariias
mas avanzadas estan apostando por modelos que combi-
nan autonomia con estructura. “La clave estd en superar la
idea de elegir entre casa y oficina. El futuro pasa por trabajar
desde el lugar mas adecuado para cada tarea”, sefiala. Segin
el directivo, este modelo responde especialmente bien a las
necesidades de los meses estivales, cuando aumentan —»
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La flexibilidad se consolida
como uno de los factores
mas valofados para atraer y
fidelizar talento cualificado
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los desplazamientos y las segundas residencias. No se trata
de trabajar desde cualquier lugar sin reglas, sino de hacerlo
dentro de un marco que garantice coordinacion, seguridad
y cumplimiento de objetivos.

Para Mireia Las Heras, profesora del IESE Business
School, el fenémeno refleja un cambio cultural mucho mas
profundo. “Lo importante ya no es tanto desde dénde o
cudndo trabajan las personas, sino que puedan aportar va-
lor, desarrollar soluciones, responder a las necesidades de
los clientes y contribuir a los proyectos de forma eficaz”.

MENOS CONTROL, MAS RESULTADOS

Uno de los debates recurrentes sobre el trabajo flexible es
su impacto en la productividad. Sin embargo, los expertos
coinciden en que el foco esta cambiando. “La productividad
no depende del teletrabajo. Depende de si hay claridad, ob-
jetivos, procesos y metas bien establecidas”, afirma Gavilan.
En su opinién, cuando existe una organizaciéon adecuada,
el verano puede incluso favorecer el rendimiento. “Cuando
hay objetivos claros y autonomia, suele pasar lo contrario:
menos reuniones, mas foco y buen rendimiento”.

Desde InfoJobs observan una realidad similar. Pérez des-
taca que cada vez mas empresas entienden que la produc-
tividad depende de la organizacion, las herramientas y la
definicién de objetivos. Ademés, medidas como la jornada
intensiva o los modelos hibridos ayudan a mejorar el bien-
estar y la conciliacion, factores que repercuten positivamen-
te en el compromiso de los equipos.

Pérez Colomar coincide en que la medicién del rendi-
miento debe centrarse en los resultados y no en la presen-
cia fisica. Las empresas mas avanzadas analizan indicadores

3()

dias al ano

empleados trabajar desde fuera
de Espana
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Mireia Las Heras
Profesora del IESE
Business School

Alberto Gavilan
Director de Talento
del Grupo Adecco

como el avance de proyectos, la calidad de las entregas o la
satisfaccion de los clientes, en lugar de contabilizar horas de
presencia en la oficina.

Para Las Heras, el problema es que todavia existen
métricas poco precisas. “Seguimos sin medir bien la pro-
ductividad. Muchas veces la asociamos a horas trabaja-
das o0 a percepciones subjetivas”. La profesora recuerda
que durante el verano muchas organizaciones aprove-
chan para planificar estrategias, revisar procesos o pre-
parar nuevos proyectos, actividades que generan valor
aunque sean menos visibles.

La consolidacién de los modelos hibridos también
estd transformando el papel de los managers. Coordinar
equipos dispersos, mantener la cohesion y asegurar una
comunicacion eficaz se han convertido en algunos de los

Daniel Pérez
Colomar

Country manager
de IWG en Espana

Ménica Pérez
Directora de
Comunicacién
y Estudios de
InfoJobs
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UNA NUEVA FORMA DE TRABAJAR

coNVERSACION coN PEPE AMORETTI, DIRECTOR GENERAL DE PERSONAS DE ING ESPANA Y PORTUGAL

n un contexto en
E el que las nuevas
=== generaciones
demandan mayor
autonomia y equilibrio entre
vida personal y profesional,
companias como ING
llevan afios apostando por
modelos de trabajo flexibles
basados en la confianza y la
orientacion a resultados.
¢Como afronta ING los
meses de verano en materia
de flexibilidad laboral?
En ING, contamos con
jornada reducida para toda la
plantilla desde el 16 de junio
hasta el 15 de septiembre.
Forma parte de nuestro
compromiso con el bienestar
de las personas y con la

que ofrecer condiciones que
permitan un mejor equilibrio
personal y profesional tiene
un impacto positivo tanto
en los empleados como en

la organizacién. De hecho,
contemplamos la posibilidad
de trabajar hasta 30 dias al
ano desde fuera de Espana.
¢Coémo se mide la
productividad en un
entorno hibrido?

Ponemos el foco en

los resultados y en el

valor aportado, no en la
presencialidad. Trabajamos
bajo un modelo agil que
favorece equipos auténomos
y multidisciplinares, con una
cultura de mejora continua
y una toma de decisiones

consideramos indicadores
como el bienestar, la
diversidad o el engagement,
porque entendemos que la
experiencia del empleado es
clave para la sostenibilidad
del negocio.

¢Qué retos plantea esta
gestion de equipos?

El principal desafio es
mantener una comunicacion
constante, claray
transparente. Los managers
tienen que fomentar la
escucha activa, garantizar
la alineacién de prioridades
y reforzar la cohesion de
los equipos. Pero en ING
creemos que la cultura
corporativa no depende
Unicamente de los lideres;

contribuyen a construirla
cada dia. Nuestra cultura de
confianza y responsabilidad
es uno de nuestros
principales activos.

¢Es una herramienta clave
para atraer talento?

Sin duda. La flexibilidad

es un factor decisivo para
muchos profesionales.

conciliacion. Entendemos

basada en datos. Ademas,

principales desafios. Segn Monica Pérez, las empresas es-
tan evolucionando hacia modelos de liderazgo basados
en la confianza y la gestién por objetivos. Al mismo tiem-
po, deben afrontar cuestiones como la desconexién digi-
tal, el bienestar emocional o la igualdad de oportunida-
des entre empleados presenciales y remotos.

Gavilan advierte de que muchas organizaciones siguen
simplificando en exceso el concepto de flexibilidad. “El pri-
mer fallo es convertir la flexibilidad en cudntos dias se traba-
ja desde casa”. A partir de ahi suelen aparecer otros proble-
mas, como la falta de redisefio de procesos o la aplicacion de
criterios diferentes entre departamentos.

Desde IWG, Pérez Colomar considera que el reto con-
siste en coordinar equipos distribuidos sin caer en el exceso
de control. En su opinion, el liderazgo hibrido debe apoyar-
se en la confianza, la comunicacién y unos objetivos clara-
mente definidos. MieLas Heras cree que los entornos hibri-
dos ofrecen una oportunidad para ejercer un liderazgo mas
humano y estratégico.

LA FLEXIBILIDAD YA ES UN FACTOR DE ATRACCION
Mas alld de la organizacion interna, la flexibilidad se ha
convertido en uno de los elementos mas valorados por los
profesionales. “La flexibilidad se ha consolidado como uno
de los factores mas relevantes para atraer y fidelizar talento,
especialmente entre los perfiles cualificados y las generacio-
nes més jovenes”, afirma Pérez.

business-people.es

todos los profesionales

Los profesionales valoran cada vez més aspectos como la
conciliacién, la autonomia o la calidad de vida. De hecho,
la flexibilidad horaria figura entre las medidas mas deman-
dadas, incluso por delante del teletrabajo en determinados
colectivos. Para Pérez Colomar, el cambio es estructural. “La
flexibilidad ha pasado de ser un beneficio adicional a con-
vertirse en una condicién estratégica para atraer y fidelizar
talento”. Especialmente en sectores tecnoldgicos y digita-
les, las empresas que ofrecen modelos hibridos cuentan con
una ventaja competitiva cada vez mas evidente.

Gavilan considera que el teletrabajo sigue siendo im-
portante, aunque ya no es el elemento diferencial que fue
hace afios. “Hoy funciona mas como un filtro”. No ofrecer
ningun tipo de flexibilidad puede penalizar a una empresa,
pero disponer de ella tampoco garantiza por si solo atraer
a los mejores profesionales. Una idea que Las Heras resu-
me: “La flexibilidad ya no es un beneficio diferencial; lo que
realmente diferencia negativamente es no ofrecerla”.

El consenso es claro. El futuro no pasa por elegir entre
presencialidad o remoto, sino por disefiar modelos mas per-
sonalizados que combinen autonomia, resultados y bien-
estar. Y precisamente julio y agosto se han convertido en
el mejor escenario para comprobar hasta qué punto las or-
ganizaciones estin preparadas para ese nuevo modelo.
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En una época dominada por la inteligencia artificial,
la literatura se convierte mas que nunca en una
herramienta valiosa para desarrollar visién, ética

y capacidad de toma de decisiones. Asi, Zola, Hugo
y compania se convierten en materia de estudio
incluso en las escuelas de negocios
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Texto de Lucia Ingrosso

as competencias tecnologicas envejecen
rapidamente, y los procesos se vuelven
obsoletos enseguida. Pero lo que alimen-
ta el liderazgo, el pensamiento critico y la
autonomia en la toma de decisiones tie-

ne unas potentes raices en la cultura ge- \

neral. Esa que también ayuda a dialogar »

de la mejor manera con el interlocutor

del momento, a interactuar con la inteli-

gencia artificial generativa y a elaborar los \
prompts mas eficaces para obtener resulta-

dos a la altura de las expectativas. \\

\

La escuela de negocios francesa Neo-

"ot s I
: N/
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los clasicos al centro de la formacion directiva. A partir de sep-
tiembre de 2025, ha introducido en el programa Grande Fco-
le un curso obligatorio, Lessons from Great Literary Texts: Ma-
nagement, Business and Leadership, que utiliza grandes obras de
la literatura para desarrollar el pensamiento critico, el sentido
ético y la empatia en los lideres del mariana.

A través de obras de autores como Emile Zola, Victor Hugo,
Mary Shelley y Alain Damasio, los estudiantes son invitados a
enfrentarse a temas como el podet, el trabajo, el dinero, la di-
versidad y la inteligencia artificial, vinculando los textos lite-
rarios con dilemas organizativos concretos. Lo mas interesante
es que este impulso parte de los propios estudiantes: son pre-
cisamente los jovenes quienes expresan, de manera cada vez
mas insistente, la necesidad de leer y redescubrir los clésicos.

“La literatura no se limita a explicar la opresién o la diver-
sidad; hace sentir estas experiencias al lector desde dentro, a
través de la identificacién emocional. Aunque la neurociencia
sugiere que la ficcion activa en el cerebro las areas de la em-
patia, el verdadero poder reside en reprogramar nuestro ima-
ginario obligandonos a vivir otras vidas. Al adoptar la pers-
pectiva en primera persona de personajes marginados como
la protagonista de Ourika de Claire de Duras, el lector es des-
centrado respecto de sus propios privilegios y se ve obligado
a observar el mundo a través de una conciencia distinta de la
suya. En este caso, John Fowles, su primer traductor al inglés,
dijo en 1977 que se trata del primer ‘serio intento por parte de
un escritor blanco de entrar en la mente de una persona ne-
gra’. Este proceso de entrada en la conciencia del otro es uno
de los resultados fundamentales del curso, porque desarrolla
una sensibilidad hacia las perspectivas ajenas que es esencial
para un liderazgo eficaz”, explica Agathe Mezzadri-Guedj, la
profesora del curso.

La empatia explicada

por las grandes novelas

La clave para destacar en la empresa es trabajar bien con las
personas y comprenderlas en profundidad. Un aspecto cru-
cial y nada sencillo, dada la coexistencia de hasta cinco ge-
neraciones distintas. Y la gran literatura es un espejo fiel del
caleidoscopio de emociones, impulsos y valores que caracteri-
zan a trabajadores y directivos de todas las edades.

Contintia Mezzadri-Guedj: “He decidido recurrir a la lite-
ratura porque enfrentarse a obras fundamentales ofrece una
comprension matizada de la ética, la 16gica y la politica: cua-
lidades esenciales para cualquier lider en formacién. En una
época dominada por la IA generativa, existe el riesgo de aca-
bar pensando como maquinas y limitarse a repetir los —»

el

BUSINESS IS BUSINESS

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

31



D
[~ -

LEADERSHIP

© Getty Images (3)

L

PEQUENA
BIBLIOTECA
ESENCIAL

NUEVE NOVELAS
PARA ORIENTARSE
ENTRE LA ETICA, LA
INNOVACION Y LAS
DINAMICAS DEL

ODISEA
Homero

Un liderazgo
centrado Unicamente
en el objetivo corre

el riesgo de perder

a las personas en el
camino. La empatia
no es una soft skill,
sino una palanca
critica de éxito.

NUESTRA SENORA
DE PARIS
Victor Hugo

Si no se equilibra

con responsabilidad
y valores, puede
degenerar en control
y manipulacién. El
liderazgo ético es

una eleccién, no

una consecuencia
automatica del cargo.

TRABAJO
Emile Zola

El liderazgo
transformacional
nace del intercambio
de una vision
compartiday de la
implicacion activa
de los colaboradores,
considerados parte
integrante del

EL PARAISO
DE LAS DAMAS

Emile Zola

El cambio
organizativo
eficaz pasa por la
transformacién
personal del lider
y por la capacidad
de conjugar
crecimiento

TRABAJO

discursos de los demas”.

Y afiade: “La Fontaine lo pone de relieve en la fabula Las
exequias de la leona y Montesquieu en Cartas persas. La litera-
tura acta como un puente, ofreciendo perspectivas diver-
sas que permiten a los estudiantes explorar la experiencia
humana y la historia universal de las ideas que subyace a
nuestros pensamientos mas profundos. Dar a conocer estos
grandes textos a los futuros directivos es esencial para afron-
tar los dilemas centrales del liderazgo y para aportar profun-
didad a los temas del management contemporaneo”.

La literatura también permite “ponerse en el lugar de
los demas” y acceder a experiencias mas amplias y estruc-
turadas. Esto es especialmente valioso para los mas jovenes,
que, inevitablemente, cuentan con trayectorias profesiona-
les y personales aun limitadas.

¢Y para los directivos mas experimentados cual es el be-
neficio? Evitar el riesgo de perder el contacto con su equi-
po. Mezzadri-Guedj recuerda que “los errores de Ulises en la
Odisea son un buen ejemplo de este riesgo. Esta obsesiona-
do con la misién, tiene un campo de vision limitado y care-
ce de empatia. Todo ello implica un coste humano terrible;
aunque logra su objetivo, pierde a toda su tripulacién por-
que ha ignorado el punto de vista de sus hombres”.

Y suma otro ejemplo: “También Claude Frollo en Nuestra
Sefiora de Paris representa un modelo de lider téxico, que uti-
liza el poder institucional para oprimir y manipular a las per-

h

proceso de toma de
decisiones.

econdémicoy
progreso social.

sonas que tiene bajo su responsabilidad”. Un buen modelo
de liderazgo, en cambio, esté representado por Luc Froment,
en la novela Travail de Emile Zola: comparte una vision de
futuro basada en la solidaridad y humaniza el lugar de traba-
jo escuchando a quienes operan sobre el terreno.

Cinco temas bajo los focos

Las obras presentes en el curso se seleccionan en base a cin-
co temas fundamentales: el modelo de referencia del direc-
tivo, el vinculo entre el empleado y la organizacién, la re-
lacion entre el ser humano y la maquina, la diversidad, la
equidad y la inclusién (DE&I), y la filosofia del dinero. Se
utilizan tanto obras antiguas como contemporéneas, como
Virgilio, Hugo, Zola y Damasio, para mostrar como temas
como el dominio, la exclusion y la responsabilidad concier-
nen al liderazgo en todas las épocas.

Frankenstein de Mary Shelley, una de las novelas estudia-
das en el curso, funciona como una advertencia contra la
hybris (soberbia) tecnolégica y contra la desconexion fatal
entre el disefio técnico y la supervision ética. Alain Damasio
(Vallée du Silicium, 2024) nos recuerda que, si por un lado
podemos obtener “poder” gracias a las maquinas, por otro
corremos el riesgo de perder nuestra “potencia”, es decir,
la capacidad de actuar en primera persona, si lo delegamos
todo en la herramienta. En definitiva, Frankenstein pone de
relieve que la innovacion sin conciencia puede representar
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FRANKENSTEIN
Mary Shelley

La innovacién sin
supervisién ética
puede generar

efectos destructivos.
La tecnologiay la
responsabilidad deben
evolucionar juntas.

VALLEE
DU SILICIUM
Alain Damasio

Delegar completamente
en las maquinas
significa perder
capacidad criticay
autonomia. El directivo
debe seguir siendo un

OURIKA
Claire de Duras

La verdadera inclusion
nace de la capacidad
de comprender
perspectivas distintas
a la propia. La empatia
es un acelerador del
liderazgo.

LAS EXEQUIAS
DE LA LEONA
La Fontaine

El conformismo
organizativo sofoca
el pensamiento
critico. Las empresas
necesitan disenso
constructivo para

CARTAS PERSAS
Montesquieu

Cuestionar las
propias certezas
culturales ayuda
a desarrollar una
visién mas amplia
y estratégica del
contexto.

agente activo, no un
ejecutor pasivo.

innovar.

Enfrentarse a obras fundamentales ofrece
una comprension matizada de la ética. la logiea
y la politiea. esencial para cualquier lider

la ruina de un directivo.

Un autor muy estudiado en la Neoma Business School
es Emile Zola. “Sus historias fomentan un desplazamiento
hacia un liderazgo transformacional, en el que los valores
son compartidos y los empleados son tratados como stake-
holders que participan en las decisiones estratégicas, en lu-
gar de ser figuras intercambiables. Ponen en evidencia la
importancia del cuidado y la necesidad de una organiza-
cién que permita a los individuos apropiarse de su trabajo a
través del pensamiento y la creatividad, en lugar de ser sim-
plemente técnicos asignados a una tarea. También ayudan
a reflexionar sobre los limites del paternalismo”, explica la
profesora Agathe Mezzadri-Guedj.

Entre las novelas estudiadas en el curso también se en-
cuentra El paraiso de las damas, de Emile Zola, que ha inspi-
rado la serie homonima emitida con €xito durante mas de
diez afios en La 1 de RTVE. ;jLarazén? “A diferencia de mu-
chas otras novelas de su época, que son puramente criticas
con el mundo empresarial, esta obra muestra una transfor-

macion profunda tanto de un lider como de una organiza-
cion. Es un excelente estudio de cross-fertilization, en el que
la transformacién personal conduce al progreso social y a la
mejora de las condiciones de trabajo dentro de un moderno
imperio comercial, sin negar, en cierto punto, ciertas ambi-
giiedades morales”.

Pero ;qué ocurre con los directivos que desprecian la
literatura? “Pierden la posibilidad de comprender la com-
plejidad del mundo, las raices historicas de los problemas
actuales y la capacidad de la literatura para anticipar el futu-
ro. Pierden la poiesis (‘creacion’ en griego antiguo) del ma-
nagement: el acto de afladir una parte de uno mismo y un
sentido de propdsito a una tarea técnica. Sin la literatura,
existe el riesgo de quedar atrapados en una ‘burbuja virtual’
hecha de fake news y discursos ready-to-think, que convierten
a los lideres en maquinas. La literatura ofrece esa necesaria
distancia que permite considerar distintos puntos de vista
y garantiza que las consideraciones humanas sigan estando
en el centro de la innovacion”. -
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LEADERSHIP

Eduardo Valls

ENTRE TRADICION
E INNOVACION

Decano de |la Facultad de Filologia de la Universidad Complutense
de Madrid, analiza la nueva tendencia en la formacion directiva

Texto de Ernesto Paez

or qué, en una época dominada
por la tecnologia y la innova-
cion, deberiamos seguir miran-
do a los griegos y a los roma-
nos?
Porque la tecnologia y la innova-
cién no existen en abstracto, ni es-
tan desconectadas de nuestro mundo. Si ambas se dan,
es por causa y en relacién con el ser humano. Los clasi-
cos grecolatinos entendieron esto muy bien, y, junto a
avances técnicos portentosos, supieron sentar principios
muy soélidos para relacionarnos de la forma mas funcio-
nal posible con la tecnologia, los cambios cientificos, el
poder, las clases sociales, etc. Los clasicos grecolatinos
ofrecen un marco referencial de valor incalculable para
enfrentarnos a la realidad y sus desafios, un timén con
el que navegar las vicisitudes del mundo. Supieron en-
tender principios rectores en ambitos como la ética, la
politica, el arte o la ciencia, principios que trascienden
épocas y espacios concretos.

{Por qué cree que los textos clasicos siguen
siendo relevantes para entender problemas con-
temporaneos como el poder, el trabajo o la des-
igualdad?

Los textos clasicos combinan tradicién e innovacion
a partes iguales. Son Unicos en su género, es decir, en
su “clase”, de ahi su calidad de “clasicos”. Son tnicos
porque se integran en nuestra tradicion cultural, pero la

h

redefinen constantemente. No una sola vez (por ejem-
plo, en el momento de su aparicion), sino en una miria-
da de ocasiones. Cada lectura actualiza esos principios
atemporales que mencionaba al principio, y, con ellos,
cada lectura, también, cambia nuestra perspectiva de la
realidad. Una primera lectura de los clasicos revela for-
mas de ver el mundo que, a buen seguro, se nos habian
escapado. Pero igual ocurre con una segunda lectura, y
una tercera, y una cuarta. Son textos tnicos porque son
inagotables.

{Puede la literatura formar mejores lideres?
Si es asi, ;de qué manera concreta?

Mas bien, la pregunta deberia ser: ;Puede haber bue-
nos lideres que no lean literatura? La literatura no es un
libro de texto ni una asignatura que se aprende en la es-
cuela. La literatura es una experiencia que moldea nues-
tra forma de pensar y de relacionarnos con la realidad.
Un argumento filosoéfico tiene un valor humanistico in-
calculable, pero la recreacion literaria de un conflicto,
la expresion estética de un principio ético o la construc-
cion lirica de un deseo se imbrican en nuestra concien-
cia de tal modo que, una vez leidos, ya no pueden no
haberse leido, y entran a formar parte, asi, de nuestra
propia experiencia vital. Un buen lider solo puede sur-
gir de esa mezcla entre el sentido racional de la realidad
y la sensibilidad afectiva en las relaciones humanas, de
modo que pueda crear vinculos sélidos en los equipos
que lidera. La experiencia literaria ayuda de manera cru-
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Un buen Lider solo
puede surgir de esa
mezela entre el sentido
racional de la realidad
y la sensibilidad
afectiva en las
relaciones humanas®

cial a crear sujetos en los que se dé esa mezcla.

{Qué autores u obras considera especialmen-
te utiles para reflexionar sobre los dilemas éti-
cos en la empresa actual?

La lista es interminable. No acabariamos nunca. Ho-
mero, Her6doto, Tucidides, Esquilo, S6focles, Euripides,
César, Catulo, Tacito... Cicerén, en su obra De Officiis
(IIT, 11), advierte que lo honesto nunca puede entrar en
conflicto con el beneficio (utilitas), es decir, el benefi-
cio no puede obtenerse sacrificando la ética, 1o honesto,
porque, en ultima instancia, lo honesto y el beneficio
son lo mismo. No hay beneficio si se rompe el tejido
de las relaciones personales entre quienes disfrutan de
dicho beneficio. El conflicto entre una cosa y otra (be-
neficio y honestidad) no es real, ya que la injusticia y
el engafio no constituyen una verdadera utilidad. An-
tes, al contrario, corrompen y devaltan el propio bene-
ficio. jOjo!, la idea no solo funciona en sentido ético,
también en sentido econémico-social. Los estoicos sos-
tenian el mismo principio: “utile esse censerent nec utile
quicquam, quod non honestum”, es decir, solo es verdade-
ramente Gtil aquello que es honesto. Benjamin Franklin
tenia este principio muy en cuenta. Adivinen qué auto-
res ley6 para comprenderlo.

Si un directivo de hoy le dijera que no tiene
tiempo para los clasicos, ;como lo convenceria
de 1o contrario?

Tres horas con Tucidides y su comprensién pragmati-
ca del mundo ahorran varios meses, por no decir afios, de
intentar entender la erratica politica exterior de Trump. 4
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OLIMPO

Espana se ha convertido en uno de los paises europeos con
mayor presencia de mujeres en la alta direccién.

El de los puestos directivos estan ocupados por mujeres, una cifra superior
a la media de la Unién Europea (34,9%) y a la global (32,9%). Sin embargo, ese avance
convive con una realidad mucho menos alentadora: el porcentaje de mujeres que

ocupan el cargo de CEO ha caido hasta el , diez puntos menos que hace apenas
tres anos, mientras aumenta el nimero de empresas que no cuentan con ninguna mujer
en puestos directivos, del al .

La aparente contradiccion revela que la igualdad avanza con distinta velocidad segun el nivel
de poder que se analice. La representacion femenina crece en los consejos de administracion,
impulsada por una mayor exigencia regulatoria y social, pero ese progreso no siempre se
traduce en acceso a las posiciones gjecutivas donde se toman las decisiones estratégicas
y se dirige el negocio. La cuestion ya no es Unicamente cuantas mujeres llegan a la cUpula
empresarial, sino cuantas lo hacen con capacidad real de influencia.

Este especial analiza ese momento de transicion. A través de entrevistas, datos y experiencias,
exploramos por qué el camino hacia la paridad parece haberse ralentizado, cuales son
los obstaculos que aun frenan el acceso femenino al poder ejecutivo y qué politicas estan
demostrando ser mas eficaces. Porque el verdadero reto no es ocupar una silla en el consejo,
sino conquistar el ‘Olimpo’ donde se decide el futuro de las empresas.

LIDERAZGO FEMENINO
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LA MALA RACHA

“La paridad en los consejos de administracion avanza hacia
maximos historicos, pero el acceso de las mujeres a |6s puestos de

.- pendiente del tejido empresarial

B Texto de Maria Gabriela Sivira
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spafia lleva afios apareciendo entre los paises europeos mas
avanzados en materia de liderazgo femenino. La presencia de
mujeres en los 6rganos de decision crece de forma sostenida;
las empresas han incorporado politicas de diversidad a sus es-
trategias y la paridad dejo de ser una aspiracion para convertir-
se en un objetivo medible. Sin embargo, tras mas de una déca-
da de avances, surgen sefiales que invitan a la cautela.

Los datos recientes dibujan una realidad compleja. Segin
el informe Women in Business 2026 de Grant Thornton, las
mujeres ocupan el 37,3% de los puestos directivos en Esparia,
una cifra superior tanto a la media europea (34,9%) como a la
mundial (32,9%). Sin embargo, también alerta de una desace-
leracion en el ritmo de crecimiento y de una caida significativa
en los puestos de méxima responsabilidad. El porcentaje de
mujeres CEO se sittia actualmente en el 18,5%, diez puntos
menos que hace apenas tres afios, mientras aumenta el name-
ro de compaiiias sin ninguna mujer en posiciones directivas.

Al mismo tiempo, el XIV Informe de Mujeres en los Con-
sejos de Administracion y Alta Direccion de las empresas cotiza-
das espariolas, elaborado por IESE Business School y Atrevia,
ofrece una lectura més optimista. La representacion feme-
nina en los consejos de administracion alcanzoé el 37,7% en
2025 y, de mantenerse la tendencia actual, las empresas co-
tizadas podrian alcanzar el objetivo del 40% en 2027. Lejos
de contradecirse, ambos estudios reflejan una misma reali-
dad: la igualdad avanza, pero no lo hace al mismo ritmo en
todos los niveles de poder.

LA PARADOJA ESPANOLA

Queda demostrado que Espafia es capaz de incorporar mujeres
a los 6rganos de gobierno corporativo. Sin embargo, se siguen
encontrando dificultades para trasladar ese avance a los espa-
cios donde se dirige el negocio. La socia directora del area de
Auditoria de Grant Thornton, Isabel Perea, explica a Business
People que “la paridad avanza en los 6rganos de gobierno, pero
ese avance no se esta trasladando con la misma intensidad a
las posiciones con verdadero poder ejecutivo”.

La directiva considera que el momento actual debe inter-
pretarse como sefial de alerta: “Si no se trabaja de forma soste-
nida en los procesos de promocién y en la cultura de liderazgo,
el progreso puede estancarse o incluso retroceder”.

Pese a ello, Perea resalta que “hay sefiales positivas, pero
todavia no suficientes como para hablar de una recuperacion
consolidada. Espafia mantiene una posicion relativamente
fuerte en comparacién con otros mercados europeos y globa-
les, y eso demuestra que el tejido empresarial ha avanzado mu-
cho en la incorporacién de politicas de diversidad, equidad e
inclusién”. La situacién revela una realidad cada vez —»
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Nuria
Chinchilla

Profesora de IESE Business School
y una de las principales expertas
espafolas en liderazgo y conciliacion

Isabel
Perea
Socia directora

del area de Auditoria
de Grant Thornton

Sylvia
Jarabo

Socia directora de Prestige
Women y especialista
en liderazgo inclusivo

EL LIDERAZGO FEMENINO PIERDE TERRENO:

cae al 18 5% el porcentaje de mujeres CEO y crecen las compaiiias
sin mujeres en puestos directivos

mas visible: el techo de cristal no ha desaparecido. Sim-
plemente, se desplazé hacia las posiciones de méaxima
influencia.

DEL CUMPLIMIENTO A LA CONVICCION

Para Nuria Chinchilla, profesora de IESE Business School y
una de las principales expertas espafiolas en liderazgo y con-
ciliacion, el desafio actual es cualitativamente distinto al de
hace diez afios. “La igualdad no puede depender solo de
cuotas o de planes formales; necesita culturas empresariales
que midan el talento de forma objetiva y que no penalicen
la maternidad ni la corresponsabilidad”, analiza.

La reflexion resulta especialmente relevante en un mo-
mento en el que Espafia se acerca al objetivo del 40% de re-
presentacion femenina en los consejos. Chinchilla recuerda
que las compariias del Ibex ya alcanzaron esa cifra incluso
antes de la plena aplicacion de la Ley de Paridad. La exper-
ta hace una reflexion: “Las empresas tienen que pasar de
‘cumplir’ a ‘convencerse’. Cuando una compariia entiende
que incorporar mujeres al liderazgo mejora la toma de de-
cisiones, amplia la mirada sobre los clientes y fortalece la
sostenibilidad del negocio, entonces el cambio se acelera”.

El reto, por tanto, va mas alld del cumplimiento regu-
latorio. La profesora de IESE Business School sostiene que
“el verdadero avance se produce cuando la paridad deja de

verse como una obligacion externa y pasa a formar parte de
la estrategia de talento, de gobierno corporativo y de soste-
nibilidad”.

LAS BARRERAS INVISIBLES

Pero si el talento existe y la representaciéon continia
avanzando, jpor qué es tan dificil alcanzar las posicio-
nes de méxima responsabilidad? Para la socia directora
de Promising Women y y experta en el talento de la mu-
jer profesional, Sylvia Jarabo, la respuesta se encuentra
en barreras mucho mas sutiles que las que existian hace
dos décadas.

En su experiencia trabajando con organizaciones, detec-
ta una cierta fatiga respecto a las politicas de diversidad:
“En nuestras conversaciones con clientes y empresas
percibimos ciertamente una sensacién de cansancio, de
que ya llevamos mucho tiempo con esto de la diversi-
dad de género, que tenemos que hacer cosas diferentes
y atender a otras diversidades y pasar pagina de esta”.
Jarabo sefiala que los datos no respaldan esa percepcion.
“Y esto nos indica con claridad que no es cuestion de
tiempo, como se suele creer, que ayudara sin duda, pero
que hay que hacer algo mas”.

La experta considera que las barreras que limitan el acce-
so de las mujeres a los puestos de direccién siguen ope-
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rando, aunque de forma menos visible. “Mi opinién es
que no podemos bajar la guardia, que las barreras para
el progreso de la mujer profesional se han allanado solo
parcialmente y que, si quitamos el foco a las acciones
para mejorar su representacién, esta puede resentirse,
como varios datos recientes nos evidencian”.
Jarabo sefiala que los sesgos siguen apareciendo en los
procesos de evaluacién y promocion. “Mientras ellas tie-
nen mejores evaluaciones en puestos de entrada, opera-
tivos y gestién junior, cuando van a acceder a puestos
de mando y direccién, las valoraciones cambian y son
peores que las de los hombres”, indica.
Si las previsiones de IESE y Atrevia se cumplen, Espafia po-
dria consolidarse en 2027 como uno de los paises europeos
mas avanzados en representacion femenina dentro de los
6rganos de gobierno corporativo.

Para Perea, la prioridad consiste en trasladar ese avance
a los puestos ejecutivos donde se toman las decisiones de
negocio. Chinchilla cree que el desafio pasa por transformar
culturas organizativas que todavia siguen asociando lideraz-
go y disponibilidad absoluta. Mientras que, para Jarabo, la
clave estard en desmontar los sesgos que contintian con-
dicionando quién accede a las redes de influencia. Las tres
coinciden en una idea esencial: la préxima conquista del li-
derazgo femenino no sera estadistica. Serd cultural. y
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CONQUISTANDO TERRENO

LA PRESIDENTA DE WOMENCEO, ANa Lamas, anaLiza
LOS AVANCES Y DESAFIOS DEL LIDERAZGO FEMENINO Y LAS
BARRERAS QUE TODAVIA DIFICULTAN EL ACCESO DE LAS
MUJERES A LOS PUESTOS DE MAXIMO PODER EJECUTIVO

ras varios afos de
desaceleracion en
el crecimiento del

liderazgo femenino, ¢cree
que estamos ante un simple
estancamiento temporal o
existe el riesgo de una fatiga
estructural?

Estamos ante una etapa
distinta, donde el crecimiento
se ha ralentizado por motivos
diversos: Desde la presion de
las compafiias americanas
(que han variado sus ejes de
liderazgo femenino) hasta

las propias leyes de paridad
que han infundido una
desconfianza. Seguro que

es un simple estancamiento
temporal.

WomenCeo lleva afios
defendiendo las cuotas
como mecanismo de
aceleracion. ¢ Ha cambiado
la conversacion empresarial
sobre este tema o siguen
existiendo resistencias
silenciosas?

La conversacion esta
cambiando poco a poco.
Cada vez mas se esta
demostrando que el talento
femenino es imprescindible
para el buen gobierno de

las compafias. Los nUmeros
hablan por si solos. Cuantas
mas mujeres hay en los
consejos, mejor funcionan.
De todas formas, siguen
existiendo resistencias

“Cada vez

mas se esta
demostrando
que el talento
femenino es
imprescindible
para el buen
gobierno de las
compainias. Los
numeros hablan
por si solos”

silenciosas en los consejos en
donde no hay casi ninguna
mujer, y esto es lo que hay
que romper. Que no tengan
miedo, que el talento siempre
es talento y no se puede
desperdiciar al 50% de la
poblacién.

¢Hasta qué punto el
liderazgo femenino sigue
penalizado por modelos

de networking y poder
disefiados histéricamente
desde cédigos masculinos?
El networking es uno de
nuestros puntos débiles.
Tenemos que ponerlo

en nuestra agenda y hay
que hacerlo cuando no se
necesita. Hacerlo cuando

se necesita, es un error y

se nota. Por eso, hay que
encontrar tiempo para
hacerlo. Es fundamental para
nuestro trabajo.

¢Cual cree que sera

el verdadero cambio:

mas mujeres en los
érganos de decision o

una transformacion mas
profunda de la cultura
empresarial?

El cambio de fondo sera
cultural, sin duda. Lo que
hoy se denomina liderazgo
femenino —y que esta
ganando un reconocimiento
creciente en los entornos
empresariales— aporta

una vision diferenciadora

en aspectos clave: es mas
inclusivo, mas horizontal, con
una mayor sensibilidad hacia
la inteligencia emocional y

el desarrollo integral de los
equipos. Frente a los modelos
jerarquicos tradicionales,
prioriza la comunicaciény la
colaboracién como palancas
para alcanzar los objetivos. Y
cuando esa forma de liderar
se instala de verdad en las
organizaciones, el cambio
deja de ser estadistico para
volverse estructural.
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CUANDO CONFIARSE
SALE CARO

Michelle Ferrari

Women Economic Forum Iberoameérica

Tras anos de avances, la presencia de mujeres en puestos directivos
atraviesa un momento de debilidad. La presidenta regional del principal
foro global de empoderamiento econdmico femenino senala que el error
clave ha sido asumir que la igualdad era irreversible y tratarla como un
objetivo complementario, no estratégico

Texto de José A. Puglisi

uele decirse que uno de los errores mas comunes es
dar las cosas por sentadas. En el caso de la igualdad de
género en el ambito directivo, esa idea cobra especial
relevancia tras afios en los que los avances parecian
consolidarse sin retorno. Sin embargo, los altimos da-
tos sobre liderazgo femenino evidencian un retroceso
que obliga a replantear estrategias y prioridades. Michelle
Ferrari, presidenta regional del Women Economic Forum
Iberoamérica, analiza los errores estratégicos que han fre-
nado el progreso y las medidas necesarias para convertir el
liderazgo femenino en una estructura sostenible.

Después de tres afios de retroceso en los datos de
liderazgo femenino, ;qué errores concretos han co-
metido empresas e instituciones?

El principal error ha sido pensar que el avance era irre-
versible. Durante afios vimos crecer la presencia de muje-
res en posiciones de liderazgo, pero cuando llegaron nuevas
prioridades econémicas, tecnoldgicas y geopoliticas, mu-
chas organizaciones redujeron sus inversiones en diversidad
e inclusién. Eso demostrd que en numerosos casos el lide-
razgo femenino seguia siendo un programa complementa-
rio y no una prioridad estratégica. Ademas, se ha puesto
demasiado foco en la contratacion y no suficiente en la pro-
mocién y permanencia. Si no corregimos ese punto, segui-

remos teniendo una tuberia de talento que pierde a las mu-
jeres antes de llegar a los puestos de decision.

A su entender, ;qué medidas funcionan mejor:
cuotas, objetivos publicos, transparencia salarial,
mentoria o cambios en los procesos de promocion?

La evidencia demuestra que las soluciones aisladas tie-
nen resultados limitados. Las cuotas han sido efectivas para
acelerar la representacion en consejos de administracion. La
transparencia salarial ayuda a identificar y corregir brechas.
La mentoria fortalece capacidades y redes. Sin embargo, los
mayores cambios ocurren cuando las organizaciones revi-
san sus procesos de promocién, evaluacion de desempefio y
sucesiéon. Ahi es donde suelen esconderse los sesgos mas di-
ficiles de detectar. Cuando una empresa establece objetivos
publicos, mide resultados y vincula la rendicion de cuentas
al liderazgo, el avance es significativamente mas rapido.

En sectores tradicionalmente masculinos, ;cual
es la barrera mas dura?

El acceso ha mejorado considerablemente. Cada vez mas
mujeres estudian ingenieria, tecnologia, finanzas o carreras
tradicionalmente masculinas. La verdadera dificultad apare-
ce después. La permanencia sigue siendo un desafio porque
muchas mujeres encuentran culturas organizacionales poco
inclusivas o con escasa flexibilidad para equilibrar respon-
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sabilidades personales y profesionales. Pero la barrera mas
profunda continda siendo la credibilidad.

Todavia observamos que las mujeres deben demostrar
mas resultados para obtener el mismo nivel de reconoci-
miento. Distintos estudios internacionales muestran que
los hombres suelen ser promovidos por potencial, mientras
que las mujeres son promovidas por desempefio probado.
Esa diferencia aparentemente pequefia tiene un impacto
enorme en la velocidad de crecimiento profesional.

WETF Iberoameérica insiste en la colaboracion en-
tre mujeres y en construir redes regionales. ;Qué
falla todavia en esas redes?

Yo diria que el reto principal es transformar la influen-
cia social en influencia econémica y politica. Tenemos re-
des extraordinarias de mujeres lideres en toda Iberoamérica,
pero atn necesitamos mas capacidad para movilizar inver-
sibn, generar proyectos regionales y participar activamente
en la construccién de politicas publicas.

La region representa mas de 700 millones de personas y

o0

La mayor fuga de talento
femenino ocurre en los niveles
intermedios de liderazgo,
precisamente donde se construye
la futura alta direccion”

a enorme oportunidad econdmica. Sin embargo, muchas
ces nuestras redes funcionan por eventos o encuentros
Buntuales y no como plataformas permanentes de accion.
Fl siguiente paso es pasar de la inspiracion a la ejecu-
i6n: mas alianzas empresariales, mas emprendimientos li-
derados por mujeres, mas acceso a capital y una voz mas
fuerte en las decisiones estratégicas de nuestros paises.

{Qué responsabilidad tienen las directivas ya
consolidadas?

Tienen una responsabilidad enorme porque el liderazgo
no consiste inicamente en llegar, sino en multiplicar opor-
tunidades para otros. Las mujeres que hoy ocupan posicio-
nes de influencia tienen la capacidad de acelerar el cambio
de manera significativa.

Abrir puertas es importante. Patrocinar talento es fun-
damental. Pero también es necesario impulsar cambios es-
tructurales y exigir resultados. Sabemos que las personas
avanzan mas rapido cuando alguien con influencia apuesta
activamente por ellas. Por eso creo que el patrocinio eje-
cutivo es una de las herramientas mas poderosas para
cerrar brechas. No se trata solo de aconsejar a otras mu-
jeres, sino de visibilizarlas, recomendarlas y respaldarlas
cuando llegan las decisiones criticas.

Si en 2027 Espafia alcanza ese 40% de paridad
en cotizadas, ;quién habra frenado el avance?

Aquellos que siguieron viendo la paridad como una
obligacion legal y no como una ventaja competitiva. La evi-
dencia es cada vez mas clara: los equipos diversos generan
mejores decisiones porque incorporan mas perspectivas,
reducen el pensamiento homogéneo y entienden mejor a
mercados cada vez mds diversos.

{Qué condicion falta hoy para que el liderazgo
femenino deje de ser una promesa y se convierta en
una estructura?

Falta que la igualdad deje de depender de la voluntad de
algunos lideres y se convierta en una practica medible, exi-

gible y sostenible dentro de todas las organizaciones. A

-

business-people.es

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

LIDERAZGO FEMENINO

43



PUNTAS DE LANZA
Mujeres —
que abren camino

Entrevistamos a tres referentes que estan trabajando
en impulsar el liderazgo femenino, identificando barreras y proponiendo

soluciones reales desde su experiencia

Texto de Cristina Mendoza

1 avance del liderazgo femenino sigue siendo desigual en
funcién del sector, especialmente en aquellos tradicional-
mente masculinizados, donde las inercias estructurales
atn condicionan el acceso y la consolidaciéon de mujeres
en puestos de alta direccién. Un escenario del que Espafia
no es ajeno. Segun el Global Gender Gap Report 2025 del
Foro Econémico Mundial, al ritmo actual la paridad de gé-
nero global tardarfa ain més de un siglo en alcanzarse. En
este reportaje, tres referentes empresariales comparten su
experiencia en primera persona y ponen el foco no solo en
las barreras que persisten en sus respectivos ambitos, sino
también en las palancas y soluciones que ya estan en mar-
cha para impulsar un cambio real y sostenible.

N
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VISION INTERNACION

Silvia Arto

esde su experiencia
internacional, ¢qué diferencias
observa entre Espaia y otros
paises en la forma de impulsar
y consolidar el liderazgo femenino?
Espafia ha avanzado en los Ultimos arios:
en 2025, las mujeres ocupan alrededor del
41,5% de los puestos en los consejos del
IBEX 35, aunque en la alta direccién siguen
siendo cerca del 23%. Francia fue pionera
con las leyes Copé-Zimmermann (2011) y
Rixain (2021), que impulsaron la presencia
femenina en consejos y ejecutivos,
situdndola entre los paises lideres en
gobierno corporativo.
La diferencia entre paises no es solo
numeérica, sino cultural: mientras Espana y
Francia han impulsado el cambio mediante
regulacion, otros como Reino Unido,
Singapur o EE.UU. lo enfocan desde la
competitividad y la innovacién. En EE. UU.,
ademas, algunas politicas de diversidad
estan siendo revisadas, lo que muestra que
el progreso no es lineal. El reto en Europa
no es solo cumplir cuotas, sino consolidar
culturas empresariales donde el liderazgo
femenino e internacional se integre de
forma natural en la toma de decisiones.
¢Qué practicas del exterior deberian
trasladarse con urgencia al pais?
Mas alla de las leyes y cuotas, existen
iniciativas que aumentan la visibilidad
del talento femenino y pueden influir
en los procesos de seleccion y poder.
Muchas mujeres lideres no son visibles
en redes tradicionales, aunque existen
perfiles preparados. Por ejemplo, Christine
Lagarde, presidenta del BCE y exdirectora
del FMI, promueve la identificacion de
mujeres candidatas para puestos clave,
ayudando a combatir la idea de que “no
hay perfiles femeninos”. En otros paises
se ha extendido el paso del mentoring
al patrocinio ejecutivo, donde los lideres
impulsan activamente la carrera de mujeres
hacia posiciones estratégicas, lo que acelera
su acceso a la alta direccion. También es
comun exigir candidaturas diversas en los
procesos de seleccion.
¢Qué acciones especificas estais
desarrollando para acelerar el acceso de

business-people.es

Presidenta fundadora del Cl
de Ejecutivas Espanolas

mujeres a posiciones de alta direccion?
El 1er Barometro de Liderazgo Femenino Espariol
en el Exterior, elaborado por el Club de
Ejecutivas Espafiolas en el Exterior, Gnico
colectivo de directivas fuera de Espanfia,
revela que nuestro pais cuenta con una
cantera de talento femenino de alto

nivel fuera de nuestras fronteras. Nuestro
Club pone en marcha un plan de accién
para aprovechar plenamente este activo:
formalizando alianzas con instituciones
clave, empresas y otras redes, creando
canales de acceso a puestos directivos y
estableciendo vinculos educativos, ademas
de disefar programas de retorno asistido
(temas fiscales, apoyo logistico y propuestas
de ‘Doble Carrera’).

¢Qué medidas estan funcionando mejor?
Las medidas que estan funcionando

son aquellas que combinan presién
regulatoria, transparencia y responsabilidad
directa de la alta direccién. El caso mas
eficaz es Francia, donde las cuotas
obligatorias con sanciones econémicas
y reputacionales han acelerado el
cambio estructural, especialmente al
extenderse a puestos con poder real
dentro de los comités ejecutivos.
Las medidas mas efectivas
combinan compromiso desde

la alta direccion, procesos de
selecciéon que aseguran diversidad
en las candidaturas finales y
mecanismos de seguimiento:
objetivos claros, métricas

publicas y vinculacién de estos
indicadores a la evaluacion del
liderazgo.

Si miramos a 2030, ;qué
indicador le diria que el trabajo
del Club ha sido realmente
transformador?

Alcanzar una representacion
equilibrada de mujeres con trayectoria
internacional en comités de direccion y
consejos de administracion espafioles, no
como excepcidn, sino como norma. Pero,
el verdadero éxito sera que el liderazgo
femenino deje de ser un tema especifico
y pase a integrarse de forma natural e
igualitaria en la cultura empresarial.

LIDERAZGO FEMENINO
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ACOMPANAMIENTO
CONTINUO

Natalia Martinez |

. or qué el liderazgo
femenino ha pasado
P de ser un tema de
diversidad a una

cuestion estratégica de competitividad?
Las empresas operan hoy en

entornos muy cambiantesy, en

ese contexto, la diversidad de los

equipos se ha convertido en un factor
clave de competitividad. Diversos
estudios sefalan ademas que las

empresas con mayor presencia de
mujeres en puestos directivos tienden
a obtener mejores resultados, mayor
capacidad de innovacién y una mejor
gestion del riesgo. En concreto, se ha
observado que pueden tener hasta un
25% mas de probabilidades de superar
la rentabilidad media de su sector, y que
los equipos diversos toman decisiones
hasta un 87% mas eficaces en contextos
complejos.
La CEOE trabaja el liderazgo femenino
en distintas etapas. ;Qué valor tiene
abordar este impulso de forma integral
a lo largo de toda la carrera profesional?
Tiene mucho valor porque las barreras
no aparecen solo cuando una mujer
aspira a un comité de direccién.
Sin acompafiamiento, visibilidad y
oportunidades reales de crecimiento,
el talento femenino puede perderse en
distintas etapas de la carrera profesional.
Por eso, desde CEOE se impulsa el
liderazgo femenino acompafiando a
las mujeres en diferentes fases de su
desarrollo. En este contexto, el Itinerario
Promociona —con programas como
Futuras Consejeras (prepara el acceso
i a consejos de administracion),
Promociona (impulsa el acceso a la
alta direccién), Progresa (trabaja con
mujeres en posiciones intermedias)
y Proactiva (se dirige a perfiles de
alto potencial)— tiene un papel
clave. El objetivo es construir una
cantera sélida de liderazgo y evitar
la pérdida de talento en el camino.
¢Qué competencias de liderazgo
son imprescindibles para que una
mujer llegue a la alta direccién?
La alta direccién demanda un
liderazgo mucho mas transformador,
con competencias vinculadas a
la influencia, la vision estratégica
y la capacidad de movilizar
organizaciones. Entre las mas
relevantes, yo destacaria, por
ejemplo, el pensamiento
estratégico y la vision de

Directora del Itinerario Promociona
de CEOE Campus

negocio; la influencia y capacidad de
negociaciéon en entornos complejos; el
liderazgo de transformacién y gestion
del cambio; la gestién de stakeholders y

la construccién de alianzas potentes; la
capacidad de liderar equipos diversos

y multigeneracionales; inteligencia
emocional y resiliencia; y una mentalidad
digital y de adaptacion continua.

¢Qué cambios observan en las
participantes?

Los cambios son muy visibles. Son
proyectos transformadores. Siempre
decimos que “sabes coémo entras en
Promociona, pero no como sales...". Primero,
porque aumenta la confianza ejecutiva.
También aportan una mayor capacidad
de influencia, ayudan a mejorar la

toma de decisiones, amplian las redes
profesionales que ayudan a lograr un
posicionamiento estratégico dentro

de la empresay, por dltimo, favorecen
el desarrollo de una visién mas global
del negocio. Los datos del programa
Promociona reflejan este impacto: mas de
1.500 mujeres directivas han participado
en el proyecto y alrededor del 52% han
logrado una promocion tras pasar por él.
¢Como estan respondiendo las
empresas a estos programas?
Sinceramente, creo que se esta
produciendo un cambio. Las compaiiias
estdn empezando a trabajar de forma
mas estructurada, identificando talento
femenino con potencial, revisando los
procesos de promocién, impulsando

el mentoring interno, incorporando
métricas de diversidad y gestionando
planes reales de sucesion. El reto ahora
es continuar con el cambio y convertirlo
en algo homogéneo en todo el tejido
empresarial, especialmente en PYMES y
sectores menos diversos.

¢Qué tres prioridades acelerarian este
proceso?

Identificar y desarrollar el talento
femenino; transformar la cultura
empresarial; y dar mas visibilidad a
referentes femeninos que inspiren.

business-people.es



Ana Bujaldon

esde FEDEPE, ;cual es hoy
la palanca mas eficaz para
impulsar el liderazgo femenino
en Espaia?

Creer de verdad en el talento y el poder

de las mujeres. No basta con incorporar
mujeres: hay que generar entornos que las
impulsen hacia los espacios de decisiéon

y liderazgo. Para ello es fundamental
visibilizar referentes. En ese sentido, los
Premios FEDEPE, que celebran este afio su
XXXV edicién y cuentan con la Presidencia
de Honor de SS.MM. los Reyes de Espafia,
llevan décadas reconociendo trayectorias
que inspiran a nuevas generaciones.
¢Donde esta el mayor “cuello de botella”
para que mas mujeres lleguen a los
puestos directivos?

Hay que diferenciar entre los consejos de
administracion y los puestos directivos. En
las grandes cotizadas, los consejos son cada
vez mas paritarios, con un 37,7% de mujeres
a finales de 2025, pero-en-los puestos
directivos la representacion femenina sigue
siendo muy inferior, apenas un 23,5%. El
gran cuello de botella esta precisamente
ahi: en el acceso al poder ejecutivo real y
especialmente en las pymes, donde todavia
persisten inercias dificiles de romper.

Ante esas inercias aun presentes, ;qué
iniciativas concretas han demostrado ser
realmente efectivas?

Los avances legislativos en Europa y
Espafia, como la Ley de Paridad, han

sido decisivos para acelerar la presencia
femenina en los consejos de administracion
y todavia estamos viendo sus efectos. Pero
el cambio profundo se produce cuando

las organizaciones desarrollan programas
de mentoring, networking estratégico y
promocién interna del talento femenino.
¢Qué politicas o medidas se estan
aplicando mucho, pero tienen poco
impacto real? ;Las cuotas siguen siendo
necesarias o estamos en una nueva fase?
Las cuotas, reguladas como obligatorias

en 2024, estan demostrando ser un
mecanismo Util para acelerar procesos,
pero no son el objetivo final, sino una
herramienta de transicion. Porque en

2026 todavia existen empresas cotizadas

TALENTO Y PODER

Presidenta de la Federaciéon Espanola
de Mujeres Directivas, Ejecutivas,
Profesionales y Empresarias (FEDEPE)

sin ninguna mujer en su consejo de
administracion. Eso demuestra que el
problema no era falta de talento femenino,
sino falta de decisién para incorporarlo.
¢Qué estan haciendo bien las empresas
que si logran incorporar mujeres en
puestos de liderazgo?

Las empresas que realmente avanzan
integran la igualdad en su estrategia, fijan
objetivos, miden resultados y cuentan

con lideres comprometidos. La diversidad
mejora la capacidad de innovacioén, la toma
de decisiones y la conexion con la sociedad
y los mercados.

¢Qué papel juega FEDEPE en influir

en politicas publicas o decisiones
empresariales clave?

FEDEPE es hoy la organizacion referente
en liderazgo femenino en Espafia, con

casi 40 afos de trayectoria, cerca de
20.000 mujeres directivas, profesionales

y empresarias, y una presencia cada

vez mas activa en espacios nacionales e
internacionales de decisién. Somos una
organizacién plural e independiente, con
estatus consultivo especial ante el Consejo
Econémico y Social (ECOSOC) eniNaciones
Unidas y reconocida come Entidad de
Utilidad Publica. Participamos en érganos
institucionales, observatorios, congresos y
foros empresariales donde trabajamos para
que la igualdad y el liderazgo femenino
formen parte de la agenda estratégica del
pais.

Si tuviera que fijar tres prioridades para
acelerar este proceso de cambio en el
ambito empresarial, (cuales serian?

La primera prioridad debe ser garantizar

la igualdad real de oportunidades en el
acceso a los puestos de decision y también
a la financiacién para empresas lideradas
por mujeres. La segunda, cerrar las brechas
salariales y sectoriales que siguen limitando
el crecimiento profesional femenino. Y

la tercera, impulsar de forma decidida la
corresponsabilidad. No podemos permitir
que la maternidad siga penalizando
carreras profesionales ni que las mujeres
mayores de 45 afios encuentren mayores
barreras de acceso al empleo, como refleja
nuestro Barémetro FEDEPE.
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BARRERAS
SILENCIOSAS

—Vhirtam Gonzalez Durantez—

La fundadora de la organizacion civil dedicada a disenhar propuestas
de politicas publicas defiende que |la apertura de nuevos espacios
empresariales a las mujeres es fruto de una transformacion social
profunda, aunque aun incompleta

Texto de Ernesto Paez

I liderazgo femenino en Espafia avanza sobre una

base social solida e irreversible, pero todavia in-

completa. Asi lo defiende Miriam Gonzalez Du-

rantez, fundadora de la plataforma Espafia Mejor,

que interpreta el caso espafiol como el resultado

de una transformacién acelerada en pocas déca-
das. Sin embargo, advierte de que el gran desafio ya no
esta en el acceso de las mujeres al trabajo o la educacioén,
sino en el ambito privado y en la desigual distribucién
de los cuidados, una barrera silenciosa que sigue limi-
tando su pleno desarrollo profesional.

Usted ha trabajado en entornos internaciona-
les. ;Qué diferencia a Espaiia de otros paises euro-
peos en el debate del liderazgo femenino?

En algunos paises que consiguieron avanzar muy
pronto hacia la igualdad, se observa hoy una especie de
reaccion de vuelta a modelos mas tradicionales. En Es-
pafia, sin embargo, el acceso masivo de las mujeres al
mercado laboral es un fenémeno relativamente recien-
te y que esta todavia muy presente en nuestra memoria
colectiva. Eso hace que exista una conciencia social muy
fuerte sobre el valor de esos avances y por eso no esta-
mos dispuestas a dar marcha atrds ni siquiera un paso.

Ademas, Espafia ha pasado de ser una sociedad muy
tradicional a ocupar posiciones de liderazgo en maulti-
ples indicadores relacionados con la participacién de las

mujeres. Aun queda mucho camino por recorrer, pero
existe una base sé6lida de compromiso social.

Espaiia sigue liderando Europa, pero los ulti-
mos estudios muestran una desaceleracion. ;Esta-
mos entrando en una fase de estancamiento?

Veo desaceleraciéon por parte de Estados Unidos, pero
no necesariamente a nivel global. Y alli, mas que ‘desacele-
racién’, hay un movimiento frontalmente contrario a la di-
versidad, llevado de la mano por los partidarios de Trump.
Ahora bien, el liderazgo de las mujeres es ya un movimien-
to imparable que va mucho maés alla de las decisiones de un
gobierno o de una coyuntura politica concreta. Cuando se
pasa un determinado punto, es dificil volver atras. Ademas,
las empresas han comprobado que la diversidad no es solo
una cuestién de justicia, sino también de competitividad,
de innovacion y de biisqueda y retencién de talento.

{Por qué el avance sigue siendo tan fragil?

Se ha conseguido la igualdad ante la ley y se ha avanza-
do muchisimo en la igualdad en el trabajo (aunque en este
ambito ain quedan sesgos que hay que atajar), pero lo que
todavia falta es lograr la libertad individual en el &mbito
privado. La igualdad formal es imprescindible, pero no su-
ficiente. En todos los paises, de Noruega a Guatemala, las
mujeres dedican bastante mas tiempo que los hombres al
cuidado de los hijos y sobre todo a las casas o a la gestion
de las casas, y eso tiene un efecto sobre todo lo demés. Has-

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

business-people.es




ta que no atajemos eso —no solo con cambios culturales,
sino con politicas pablicas— no habra igualdad real porque
eso condiciona nuestra disponibilidad, oportunidades pro-
fesionales y, en muchos casos, las posibilidades de acceder a
puestos de liderazgo.

{Qué seiiales le hacen pensar que esta tendencia
pueda revertirse antes de 2027?

Ninguna. Los cambios culturales llevan tiempo y a nivel
politico ni siquiera hay una discusién sobre ello. Debemos
ser realistas: tenemos los politicos que tenemos, y es dificil
que partidos que no hacen estrategia de pais ni tienen vi-
sion a largo plazo vayan a plantear medidas serias de conci-
liaciébn mas alla del ruido performativo; y a nivel social, los
cambios requieren tiempo y perseverancia. Lo que si veo es
una mayor conciencia entre las generaciones mas jovenes.

{Cual es la conversacion incomoda sobre igual-
dad que todavia no estamos teniendo?

Precisamente, la igualdad en las casas. Muchas muje-
res esconden que no tienen esa igualdad porque es un tabu

para las mujeres aceptar que contratan ayuda y, cuando lo
hacen, se les trata de ‘malas mujeres’, ‘malas madres’ o ‘pri-
vilegiadas’. Durante mucho tiempo hemos centrado el de-
bate en los espacios ptblicos —empresas, instituciones, po-
litica, etc.— porque es lo mas visible y facil de medir. Sin
embargo, la verdadera prueba de la igualdad se produce en
el &mbito privado.

Cred Espaiia Mejor con la idea de fomentar
acuerdos a largo plazo en temas clave. ;Qué le hizo
pensar que hacia falta una plataforma asi?

En un momento en el que, tras cuatro décadas de abu-
sos politicos constantes, la sociedad se esta desentendiendo
de la politica y hay una polarizacién que paraliza el pais, es
importante encontrar espacios donde ciudadanos con expe-
riencia, vision, ideas y ganas de colaborar puedan contribuir
a mejorar las politicas pablicas del pais. Espafia necesita re-
cuperar la cultura del acuerdo. Los grandes desafios que te-
nemos por delante —la educacion, la productividad, la ase-
quibilidad, la transicién tecnoldgica, el envejecimiento o la
sostenibilidad de los servicios publicos— no pueden resol-
verse en una sola legislatura ni desde una tnica ideologia.
Requieren didlogo, ideas y foros donde se pueda escuchar a
quienes piensan de forma distinta. Espafia Mejor nacio pre-
cisamente con esa vocacion: demostrar que es posible cons-
truir consensos en torno a objetivos compartidos.

{Qué papel deberian jugar las empresas en la
construccion de una “Espaiia mejor”’?

Un papel fundamental. Son quienes generan empleo,
inversion, innovacion y oportunidades, y quienes, en gran
medida, hacen posible la prosperidad de un pais. Cuando
hablamos de construir una Espafia mejor, solemos pensar
inmediatamente en los gobiernos, pero la realidad es que
necesitamos también un tejido empresarial fuerte, compro-
metido y con visién de largo plazo. En Espafia necesitamos
una relacibn mucho més madura entre el sector pablico y
el privado. Los desafios que tenemos solo podran resolverse
mediante una colaboracién estrecha entre ambos. A

La diversidad no es solo una
cuestion de justicia,

sino también de
competitividad, de
innovacion y de busqueda

y retencion de talento”
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PODEMOS AYUDARLE
A EXPANDIR
SU NEGOCIO EN ITALIA

Nuestra revista mensual, presente en Espana
1O = . -
Contac desde hace un ano, tiene sus origenes en

t‘ Italia, donde, desde hace casi dos décadas, se
Jg="

ha consolidado como un referente clave para
-'
Bu:mr-r.
i Pe ple

directivos y empresarios. Con una propuesta
Unica, funciona como un puente estratégico
entre dos mercados, ofreciendo a las empresas
espafolas una excelente oportunidad de
promocion y visibilidad para expandirse hacia
el mercado italiano.




People

W TAMBIEN ‘PARLA’
ITALIANO

DUESSE MEDIA NETWORK

._._-" WE ARE PUBLISHERS



Michele Giraudo

COMUNICACION
SIN FRONTERAS

MFE ADVERTISING

Un sistema presente en 23 mercados, con mas de 1.300 marcas editoriales y
casi 30 socios, disenado para ofrecer a las empresas un servicio de consultoria
durante todo el proceso de internacionalizaciéon. Asi es como el Chief Revenue
Officer del departamento que coordina la captacion publicitaria y el desarrollo
del negocio en los mercados donde opera MFE-MEDIAFOREUROPE describe el

EXPERIENCES/1

modelo paneuropeo que desafia abiertamente a los gigantes digitales

Texto de Stefano Neri

,"//

¢(Existe una alternativa a las big tech globales? Segtin Miche-
le Giraudo, Chief Revenue Officer de MFE ADVERTISING,
el departamento que coordina la captacion publicitaria y
el desarrollo del negocio en los mercados europeos donde
opera MFE-MEDIAFOREUROPE, si la hay. Tras formarse en
Economia y desarrollar una carrera internacional en Suiza,
Italia y el Reino Unido, Giraudo ha recorrido el mundo del
marketing, la comunicacién y los medios con una perspec-
tiva siempre paneuropea. Tras ocho afios en Philip Morris
International y la direccién de Publieurope, ocupa varios
cargos en MFE ADVERTISING y en el consejo de adminis-
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tracion de Impresa, el mayor grupo de television de Por-
tugal. Su trayectoria profesional refleja exactamente el mo-
delo que lidera hoy en dia: una visién internacional y una
ejecucion local.

En esta entrevista analiza como funciona el modelo que
actualmente retine los canales y las plataformas de Mediaset
Italia, Mediaset Espafia y ProSiebenSat.1 (Alemania, Austria
y Suiza), y que se presenta como un Gnico interlocutor para
la publicidad en 23 paises europeos. Segin Giraudo, esta
oferta de television lineal, plataformas digitales, radio, pu-
blicidad en exteriores y prensa permite mantener la ventaja
competitiva de la relacién interpersonal, algo que ningin
algoritmo podra replicar.

El mercado europeo de la publicidad es un te-
rreno fragmentado, con niveles de madurez digital
muy diferentes de un pais a otro. ;Como interpreta
este contexto y cuales son los principales desafios
para los operadores continentales?

Al trabajar en el extranjero, he podido comprobar que
el televisor sigue siendo el dispositivo central de todos los
hogares. Ese es un punto clave, ya que, por mucho que
cambien los niveles de madurez digital —basta pensar en
el Reino Unido o en algunos segmentos del mercado —
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MICHELE GIRAUDO
Chief Revenue
Officer de MFE
ADVERTISING.
También es
miembro del consejo
de administracion
de Impresa, el
principal grupo de
radiodifusion de
Portugal
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El equipo de MFE
ADVERTISING. De izquierda a
derecha: Luca Noziglia, Mara
Negri, Stefano Sala, Isabella
Convertini y Michele Giraudo

aleman—, la television, entendida como un espacio de re-
unién y disfrute colectivo, sigue desempefiando un papel
fundamental. En una era en la que el tiempo esta fragmen-
tado y la oferta es infinita, el reto consiste en reforzar la rela-
cion con los telespectadores y usuarios, y ayudarles a encon-
trar més rapidamente lo que buscan mediante contenidos
relevantes y de calidad. La competencia juega en varios ni-
veles: fragmentacion de las audiencias, multiplicaciéon de
los puntos de contacto y la creciente presion de los grandes
actores globales. Y para los operadores locales, la prioridad
es mantener una relacion solida con su propio publico.

MFE ADVERTISING se presenta como un siste-
ma integrado y no como una simple empresa de
gestion y contratacion de espacios publicitarios.
{Queé significa concretamente para un anunciante
o una agencia de medios?

Esto significa que, aunque la televisiéon sea un elemen-
to central, no es el inico punto de contacto en el customer
journey de los usuarios, que es cada vez mas complejo. Cada
medio representa un punto de contacto funcional al con-
texto de consumo y al momento en que se produce la ex-
periencia. Nuestra vision es sencilla: crear un acceso tnico
a las mejores soluciones publicitarias a escala europea, par-
tiendo de los objetivos de comunicacién de la marca y no
del medio en si. Nuestro sistema es un sistema integrado
completo, impulsado firmemente por Stefano Sala, CEO de
MFE ADVERTISING & Chief Global Advertising Officer de
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A pesar de la fragmentacion
digital. la television continaa
siendo el centro del hogar
y del consumo de medios en
Europa

MEFE. Lleva afios desarrollandose en Italia, se ha ampliado
con €xito en Espafia y hoy también constituye la base del
negocio de nuestros colegas alemanes. Un modelo que, a
través de MFE ADVERTISING, ha adquirido una dimensién
supranacional, manteniendo, al mismo tiempo, una fuerte
atencion a las especificidades de cada contexto. A diferencia
de nuestros principales competidores globales, que ofrecen
un inventario estandarizado igual para todos y que se puede
activar con un clic, nosotros desarrollamos propuestas pet-
sonalizadas, pensadas para generar valor en funcién de los
objetivos especificos de cada cliente. En la actualidad, nues-
tra oferta cuenta con mas de 1.300 marcas editoriales entre
TV, radio, plataformas BVOD, activos digitales, audio, OOH
y prensa, distribuidos en 23 paises europeos.

{Como alcanzan este perimetro si el sistema
combina concesionarias de propiedad del gru-
po con una red de socios seleccionados? ;Como se
mantiene este equilibrio y qué valor afiadido ofre-
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ce a los inversores?

La unicidad de nuestro modelo reside en su naturaleza
hibrida. Por un lado, tenemos las concesionarias Owned
& Operated —Publitalia ‘80, Digitalia ‘08 y Mediamond
en Italia, Publiespafia en Espafia y Seven.One Media en la
zona DACH— que forman parte integrante del tejido so-
cietario del Grupo. Por otro lado, colaboramos con socios
lideres en cada mercado, como TF1 en Francia y Channel
4 en el Reino Unido, entre otros. Hoy en dia operamos en
23 paises junto a casi 30 socios, lo que nos permite brin-
dar a las marcas la mejor combinacién de inventario y
soluciones de medios en diversos contextos locales, man-
teniendo siempre la misma calidad y nivel de atencién,
independientemente del tamafio del proyecto. El objeti-
vo es replicar de forma eficiente a escala internacional el
modelo integrado que hemos desarrollado en Italia, pre-
servando al mismo tiempo el profundo conocimiento de
los mercados locales, que solo una empresa arraigada en
el territorio puede garantizar.

{Qué ventajas obtiene el cliente —italiano, espa-
iiol o0 aleman— que quiere ampliar su comunica-
cion en Europa contratando a MFE ADVERTISING?

Nuestra red comercial opera en dos direcciones prin-
cipales. Por un lado, acompafiamos a clientes interna-
cionales que desean reforzar su presencia en Europa. Por
otro lado, apoyamos a las empresas italianas, espafiolas
y alemanas que desean llevar su oferta mas alld de sus
fronteras nacionales. Un recorrido que va del global al
local y viceversa, y que es posible gracias a la capilaridad
de nuestra presencia. Nuestros equipos acompafian a las
marcas en todas las fases del proceso, desde el briefing
inicial, pasando por la seleccion de los medios mas rele-
vantes, hasta la mediciéon de los resultados. El valor de
nuestro modelo no solo radica en la capacidad para ven-
der espacios, sino también en nuestra funciéon de aseso-
res integrales. El crecimiento internacional requiere aten-
cion, continuidad y vision a largo plazo, especialmente
cuando trabajamos con empresas familiares que invier-
ten su propio capital e historia. Ese sentido de la respon-
sabilidad es un elemento central en nuestro enfoque.

Se presentan explicitamente como alternativa a
los grandes actores digitales globales. ;En qué ele-
mentos se basa esta diferenciacion?

Apuntamos a tres pilares clave: la solidez del legado de
la radiodifusion, el valor del ecosistema editorial europeo y
la importancia de la relacion. No se trata de una simple ac-
tividad de venta, sino de una consultoria estratégica que se
apoya en un know-how consolidado, entre otros, en inno-

business-people.es

MEDIAFOREUROFE

Un espacio de la sede de MFE
ADVERTISING

vacion tecnolégica, transparencia y gestion responsable de
los datos, elementos cada vez mas centrales para el merca-
do. Hemos desarrollado nuestro propio ecosistema de herra-
mientas de marketing, investigaciéon y medicion, disefiadas
para integrar los medios tradicionales y digitales en una Gni-
ca cadena de valor. La respuesta que hemos recibido de las
sedes centrales de nuestros principales clientes y agencias
ha sido muy favorable. De hecho, nuestra vision se petfila
claramente como una alternativa concreta a los actores que
operan histéricamente en el panorama global. Por primera
vez, el made in Italy marca una direccién clara en la industria
europea de los medios.

En un mercado cada vez mas impulsado por la
tecnologia, MFE ADVERTISING sigue apostando
por las personas como factor diferenciador. ;Por
qué han tomado esta decision y como se refleja en
la organizacion?

Porque, por encima de todo, estamos convencidos de
que las personas siguen siendo el verdadero factor dife-
renciador. He tenido la suerte de poder contar con un
equipo que crey6 en el proyecto desde el principio. Mara
Negri, Senior VP Global Media Agencies, una de las pri-
meras en reconocer su potencial, me acompafié a Lon-
dres hace cinco afios, en una etapa especialmente dificil.
Luca Noziglia, VP Global Clients, tiene una sensibilidad
natural hacia este sector y una profunda comprension de
las dindmicas que rigen el comportamiento de los clien-
tes y los mercados. Isabella Convertini, VP Partnerships
& International Sales Marketing, ha reforzado un acti-
vo cada vez mas estratégico, aportando impulso y visién
al desarrollo de las relaciones con los socios. Junto con
sus equipos, es la combinacion equilibrada de experien-
cia consolidada y nuevas energias, que constituye una de
nuestras grandes ventajas competitivas. A
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EXPERIENCE/2

Vanguard

SALTO A LAS

INVERSIONES

Pablo Bernal, responsable de la gestora de fondos en el mercado nacional,
analiza el bajo peso de la inversion en los hogares espafnoles y las oportunidades
para impulsar una cultura financiera mas orientada al largo plazo

Texto de José A. Puglisi

Espafia sigue siendo un pais con fuerte cultura de ahorro en
depésitos y vivienda, pero con escasa tradiciéon inversora,
segin Pablo Bernal, responsable de Vanguard en Espafia. El
directivo destaca la oportunidad de canalizar ese ahorro ha-
cia mercados financieros mediante estrategias diversificadas
y de largo plazo. En la entrevista analiza ademas el creci-
miento de los ETFs, el impacto de la inteligencia artificial en
la gestion de activos y las diferencias estructurales entre los
mercados de capitales de Europa y Estados Unidos.

Gran parte del ahorro espaiiol continia inmo-
vilizado en efectivo o vivienda. ;Qué falta para que
se adopte una cultura de inversion a largo plazo y
diversificada?

El ahorro sigue estando muy concentrado en depositos
a la vista que no generan apenas retorno para el inversor.
Siempre digo que el espafiol es un buen ahorrador, pero no
buen inversor: tiende a buscar seguridad y confundirla con
mantener el dinero en efectivo, lo que, en el largo plazo, es
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particularmente arriesgado, especialmente en un entorno
inflacionario. Ademas, existe una fuerte preferencia por la
inversién inmobiliaria, ya sea mediante la compra de una
vivienda para alquilar o incluso de una plaza de garaje. Si
bien esto puede resultar en una buena inversion, presenta
riesgos como la falta de diversificacion y liquidez.

Desde nuestro punto de vista, hay una gran oportuni-
dad para que los inversores esparioles participen cada vez
mas en los mercados financieros y de capitales, adoptando
una vision de largo plazo y una mayor diversificacion.

Espaiia es el segundo mayor mercado de fondos
cotizados de Europa, con 2,6 millones de inverso-
res. ;Qué perfil de inversor esta liderando el creci-
miento de los ETFs en el pais?

A nivel global y europeo, estamos viendo una clara con-
vergencia entre los ETFs y los fondos tradicionales, en un
entorno en el que los primeros estan ganando cada vez mas
terreno. Esto responde, entre otros factores, a la solidez de la
infraestructura de los ETFs, su liquidez, su transparencia y la
capacidad de innovacién que ofrece este vehiculo.

En Espafia, a pesar de tener un tratamiento fiscal dis-
tinto, los ETFs han cobrado popularidad con los clientes
institucionales, como los planes de pensiones y fondos de
fondos. Del otro lado del espectro, también vemos una cre-
ciente participacién del inversor minorista acudiendo direc-
tamente a los ETFs a través de plataformas digitales de inver-
sibn como roboadvisors, neobrokers y neobancos.

Con tanta incertidumbre geopolitica —des-
de conflictos hasta tensiones comerciales—, —»
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PABLO BERNAL
Comenzé su carrera

en la industria de
inversiones en el

area de desarrollo de
negocios en BlackRock
en la Ciudad de México
y, actualmente, es

el responsable de
Vanguard en Espafa
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(cOmo deberia pensar un inversor la diversifica-
cion hoy en dia?

Vivimos en un entorno en el que constantemente su-
ceden acontecimientos que generan incertidumbre en los
mercados, una tendencia que no prevemos que cambie en
el futuro préximo. Por eso, cada vez mas, la clave sigue sien-
do mantener una cartera diversificada y conservar una vi-
sién de largo plazo.

En momentos de volatilidad, es importante evitar deci-
siones impulsivas. Muchas veces utilizamos el simil del su-
permercado: cuando un producto de calidad estd en ofer-
ta, tendemos a comprar mas pensando en el futuro. En los
mercados ocurre algo parecido con las correcciones de los
precios de los activos.

Es cierto que factores como un petréleo por encima de
los 100 ddlares por barril durante un periodo prolongado
preocupan especialmente a economias dependientes de las
importaciones energéticas, como Europa o Japén. Esto po-
dria afiadir presion inflacionaria y condicionar las decisio-
nes de los bancos centrales respecto a los tipos de interés.
Ahora bien, intentar anticipar qué haran los mercados en
los préximos meses o afios es extremadamente dificil, por
no decir imposible.

.Y el impacto de la IA en la gestion de activos?

La inteligencia artificial estd teniendo un impacto cre-
ciente en la gestion de activos, principalmente como una
herramienta que permite mejorar la eficiencia, el analisis de
datos y el soporte a la toma de decisiones. Al mismo tiempo,
el desarrollo de plataformas de inversion basadas en algorit-
mos y soluciones automatizadas estd contribuyendo a de-
mocratizar el acceso a la inversion y a reducir barreras de en-
trada, lo cual es positivo para el conjunto del mercado. Sin
embargo, también introduce ciertos riesgos, especialmente

“HAY UNA ADOPCION
CRECIENTE DE LA
INVERSION INDEXADA

EN ESPANA, TANTO PO
PARTE DEL INVERS
INSTITUCIONAL CO

DEL MINORISTA”
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si se produce una excesiva automatizacion de decisiones sin
una adecuada comprension del riesgo por parte del inversor
o en momentos de estrés de mercado, donde los modelos
pueden mostrar limitaciones.

En este contexto, queremos ayudar en la transicién del
ahorrador espafiol a inversor, fomentando el paso desde
productos de ahorro tradicionales, como cuentas de depdsi-
to, hacia carteras diversificadas y de largo plazo. Es un cam-
bio estructural que va mas alla de la tecnologia, y en el que
la clave serd como medimos el impacto real en el comporta-
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miento financiero de los hogares.

Se suele decir que la profundidad de los merca-
dos de capitales es clave para competir globalmen-
te. ;Donde esta Europa frente a EE. UU. y Asia?

La profundidad de los mercados de capitales es un factor
importante para la competitividad de una regiéon. Una de las
razones que explican el liderazgo estadounidense es precisa-
mente la existencia de mercados de capitales profundos, un
solido ecosistema de capital riesgo y una cultura de inno-
vacion que favorece la creacion y el crecimiento de nuevas
tecnologias y empresas. Ademas, estos elementos se comple-
mentan con caracteristicas institucionales que facilitan la
rapida adopcién de la innovacién y la transformacion del
crecimiento de la productividad en beneficios empresariales.

En contraste, Europa presenta fortalezas distintas. La
zona euro constituye un sistema econémico altamente in-
tegrado, con una politica monetaria comtn, marcos fisca-
les cada vez mas coordinados y un elevado grado de inte-
gracion econdmica. Esto proporciona un entorno estable
para las empresas y los inversores, al vincular de forma mas
directa los resultados empresariales al crecimiento, la infla-
cién y las decisiones de politica econémica de la region.

No obstante, la evolucion reciente muestra que Europa
esta movilizando cada vez mas capital hacia sectores estra-
tégicos. El aumento del gasto en defensa y la aceleraciéon
de las inversiones en energias renovables estan impulsando
la demanda en industrias intensivas en capital, como equi-
pamiento industrial, materiales y utilities. Estos sectores se
estan beneficiando de tendencias estructurales de inversion
que estan ampliando el liderazgo del mercado mas alla de
las grandes tecnologicas estadounidenses.

Por tanto, mientras que Estados Unidos mantiene una
ventaja competitiva gracias a la profundidad de sus merca-
dos de capitales y su capacidad para financiar innovaciéon y
crecimiento empresarial, Europa cuenta con una creciente
capacidad de canalizar inversion hacia proyectos estratégi-
cos dentro de un marco econémico integrado, lo que puede
reforzar progresivamente su posicion competitiva.

Como la segunda mayor gestora de activos del
mundo, ;qué peso tiene Espaiia dentro de la es-
trategia de crecimiento de Vanguard en Europa?
({Cuales son las perspectivas de crecimiento que
manejan para los proximos afios?

Esparia es un mercado relevante en el contexto europeo
no solo por la madurez de su industria y el potencial que tie-
ne en términos de inversores, sino por ser la puerta de entra-
da natural de los capitales hispanoamericanos a Europa. Es
por ello que no solo estamos presentes en el mercado, sino
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EE. UU. lidera por la
profundidad de sus
mercados de capitales,
mientras

EUROPA -Y ESPANA-

OFRECE MAS
ESTABILIDAD,
pero menos capacidad
de financiar innovacion
a gran escala

que también estamos dedicando mas recursos a establecer
acuerdos con distintos actores del ecosistema, desde la ban-
ca tradicional hasta las plataformas digitales de inversion,
neobancos o neobrokers. Es decir, estamos reinvirtiendo no
solo en reducir costes de producto, sino también en facilitar
un acceso a la inversién mas sencillo, eficiente y asequible
a través de estas plataformas. Todo ello estd contribuyendo
a que vayamos escalando posiciones de forma sostenida en-
tre las gestoras de activos en Europa.

{Como esperan que evolucione la adopcion de
la inversion indexada en Espaiia en la préoxima
década?

Vemos una adopcion creciente de la inversion indexada
en Espafia, tanto por parte del inversor institucional como
del minorista. En el caso del inversor retail que prefiere con-
tratar directamente, esta tendencia se esta canalizando cada
vez mas a través de plataformas digitales de inversion.

En gestion pasiva ya somos la cuarta firma en Europa, y
estamos cerca de ser los terceros. Tenemos el objetivo de se-
guir avanzando hasta liderar el mercado en el futuro.

En Espafia atn conviven distintos modelos de distri-
bucién, aunque vemos un crecimiento positivo de los
modelos de asesoramiento y de gestion discrecional, que
crean un ambiente de mercado mas atractivo para el in-
versor. Esta es una tendencia que observamos en merca-
dos como Estados Unidos y el Reino Unido, donde las
comisiones explicitas han llevado a los asesores a poder
enfocarse mas en el proceso de acompariamiento del in-
versor a largo plazo, generando mas valor para sus clien-
tes e incrementando su negocio. A
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Oasis artistico

| Edinburgh Festival Fringe celebrara su edicion de 2026 del 7 al 31 de agosto en la capital
escocesa, donde volverd a reunir a miles de artistas de todo el mundo en el mayor festival

de artes escénicas del planeta. Durante casi cuatro semanas, la ciudad acogera mas de

2.000 espectaculos de teatro, comedia, danza, musica y propuestas experimentales en una
programacion abierta y sin seleccién previa. Un afio mas consolida su papel como plataforma
internacional tanto para creadores emergentes como para figuras consolidadas, mientras que
transforma Edimburgo en un gran escenario urbano. edfringe.com
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Noventa anos
después de su asesinato.

Espana convierte la memoria

del poeta en un gran laboratorio
cultural donde el flamenco, el teatro,
el cine y la creacion contemporanea
dialogan con su legado

Texto de Cristina Mendoza

ranada vuelve a mirarse en el espejo de Federico Garcia Lorca. Noventa afios después de
su asesinato —aquel agosto de 1936 en el que la literatura espafiola perdié una de sus
voces mas luminosas y perturbadoras— el poeta sigue sin descansar del todo. No porque
su historia permanezca abierta, sino porque su obra, obstinadamente viva, se resiste a
convertirse en pasado.

En 2026, la conmemoracion de su muerte ha dejado de ser un gesto de calendario
para convertirse en una estacion cultural prolongada. Espafia —y especialmente Grana-
da— ha decidido no limitar el recuerdo a un dia, sino convertirlo en un afio entero de
lecturas, escenarios y preguntas. —
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En la ciudad que lo vio nacer, el Centro Federico Gar-
cfa Lorca se erige como epicentro de una programacion
que no busca inicamente homenajear, sino interpretar. La
palabra “Lorca” no aparece aqui como reliquia, sino como
materia viva: teatro, musica, investigacion y flamenco dia-
logan con su legado en un intento de devolverlo al presen-

ANNIVERSARY

te sin domesticarlo.
La programacion se abre como un abanico de reso-
nancias: ciclos escénicos, encuentros con creadores, ex-

posiciones y proyectos que exploran la frontera difusa
entre la biografia del poeta y su mitologia. Entre ellos
destaca el programa Flamenco Garcia Lorca, una inicia-
tiva de largo recorrido (2025-2027) que propone leer al
poeta desde el compas jondo, donde su obra siempre en-
contré un eco natural.

No es casual. Lorca ya lo advirtié en su conferencia
Teoria y juego del duende, pronunciada en Buenos Aires en
1933: el duende no se aprende ni se ensefia, se sufre. Y en
ese territorio del sufrimiento estético, el flamenco aparece
hoy como uno de los lenguajes mas fieles a su memoria.

.
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LORCA ES HOY
POETA.MITO | '®

El poeta que no cabe en el homenaje
Los homenajes, sin embargo, corren siempre el riesgo de la
estatua. Y Lorca, que desconfiaba de lo inmovil, parece re-
sistirse a cualquier intento de fijacion.

Por eso la programacién que atraviesa todo el afio evi-
ta el bronce y apuesta por el movimiento. Obras como Ré-
quiem por Lorca, prevista del 15 al 18 de octubre, no buscan
tanto recordar al poeta como interrogar su ausencia: qué
significa hoy una vida interrumpida por la violencia, qué
queda cuando la palabra se corta a mitad de frase. La pieza
entrelaza el Llanto por Ignacio Sanchez Mejias con el Lacri-
mosa de Mozart, en una arquitectura emocional donde la
musica intenta decir lo que la historia dej6 suspendido.

En paralelo, recitales, encuentros y conferencias reco-
rren distintas ciudades espafiolas como una geografia frag-
mentada de la memoria. Desde Madrid hasta Andalucia, pa-
sando por festivales y universidades, Lorca vuelve a escena
no como figura cerrada, sino como pregunta abierta.

La programacion general de 2026 amplia este mapa cul-
tural con nuevas lineas de trabajo que consolidan el carac-

CULTURAL.
REFERENTE

-. UNIVERSAL Y. AL
| MISMO TIEMPO.
. TERRITORIO
\" DEDISPUTA
y INTERPRETATIV

/ Algunas de las
interpretaciones artisticas
f en honor a Lorca ejecutadas
por el colectivo de danza -
i . Mucha Muchacha, el musico
El Gato con Jotas y el artista
' o Marcel Dzama con su pieza
i f escénica To Live on the Moon
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ter expansivo del proyecto. Entre ellas destaca el II Encuen-
tro de Miisicas Populares Contempordneas, dirigido por Chema
Blanco, que prolonga la reflexion sobre los cruces entre tra-
dicién y creaciéon actual. A ello se suma un Ciclo de Artes
Escénicas comisariado por Isabel de Naverdn, asi como un
programa de mediaciéon coordinado por Leire San Martin,
concebido para reforzar el vinculo entre el centro, la ciudad
y las nuevas generaciones.

Junto a ella figura 448 Riverside Drive, N.Y., un proyec-
to de investigacion que reconstruye la historia del piso
neoyorquino donde convivieron generaciones vincula-
das al exilio de la familia Garcia Lorca y de los de los Rios,
convirtiendo ese espacio en un archivo vivo entre Grana-
da, Madrid y Nueva York.

Todo este entramado se articula bajo una metodologia
de trabajo basada en tres principios. El primero es la con-
tinuidad, que permite el desarrollo sostenido de proyectos
como el propio Flamenco Garcia Lorca, el ciclo de musicas
populares o el programa Pensamiento sur(b)terrdneo, conce-
bido como espacio recurrente de reflexion artistica. El se-
gundo es la referencialidad, entendida como una forma de
enmarcar criticamente el legado de Lorca frente a su posible
fetichizacion, mediante alianzas con agentes e instituciones
que abordan su obra desde perspectivas menos transitadas.
El tercero es la apertura del espacio, que asume Granada
como territorio activo de produccién cultural e impulsa un
plan integral de mediacién que refuerza el papel del Centro
Lorca como infraestructura viva de la ciudad.

Inspiracion continua

A esta constelaciéon de proyectos se suma un movimiento
mas amplio de relecturas contempordneas que confirma
que Lorca no solo sigue vivo, sino que se desplaza constan-
temente hacia nuevos lenguajes. Su universo vuelve a ser
materia de reinterpretacion en propuestas como La bola ne-
gra, el nuevo proyecto cinematografico de Javier Calvoy Ja-
vier Ambrossi, que parte de una obra inacabada del poeta
para articular un relato atravesado por el deseo, la identidad
y la represién en tres tiempos histéricos. La pieza dialoga
con la tradicién de recuperacion de la memoria intima vin-
culada a Lorca, especialmente con La piedra oscura, de Alber-
to Conejero, donde la biografia emocional del poeta se con-
vierte en espacio dramatico de resistencia y afecto.

La conmemoracién de los 90 afios de la muerte de Loz-
ca también se despliega desde el archivo, entendido no
como depdsito inmovil, sino como territorio de creacion.
El Centro Federico Garcia Lorca cuenta, hasta el 18 de oc-
tubre, con la exposicion Rios (Cruzar el Archivo Lorca), —»
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una muestra comisariada por Francisco Ramallo que ex-
plora la relacion entre el poeta y el agua a través de mas de
200 documentos —manuscritos, fotografias, cartas y pin-
turas— organizados como un recorrido acuatico por Gra-
nada, Nueva York, La Habana, Buenos Aires o Madrid.

“Hay un rumor acudtico en el viaje vital de Lorca”,
explica Ramallo, para quien el agua atraviesa la obra del
poeta como una imagen constante de trdnsito, deseo y
transformacién. La exposicién incorpora ademds inter-
venciones de artistas contemporaneos como Lucia Ba-
yon, Carlos Irijalba o Maria Salgado, que dialogan con el
archivo para demostrar que la herencia lorquiana sigue
produciendo nuevas formas de creacion.

En paralelo, la Residencia de Estudiantes de Madrid
acoge Lorca y el archivo: memoria en movimiento, una ex-

+ [El Centro Garcia Lorca se'materializa en hormigén in-
situ, consiguiendo una superficie suave a la vista y al
tacto. Una textura en respuesta a la busqueda de un

acabado préximo a la piedra natural que dialoga con las
arquitecturas del centro histérico de Granada

posicion centrada en la historia del propio archivo desde
el asesinato del poeta hasta la actualidad. La muestra re-
construye el itinerario del legado lorquiano a través del
exilio, la dispersion y la recuperacién de documentos en
distintos contextos politicos e historicos. Organizada en
cinco etapas —del golpe y la guerra hasta la mirada ha-
cia el futuro—, la exposicion convierte el archivo en un
relato vivo sobre memoria, pérdida y resistencia cultural.

LA HERIDA QUE NO CICATRIZA

El asesinato de Lorca, ain rodeado de sombras y silen-
cios, sigue siendo uno de los puntos mas sensibles de la
memoria histdrica espafiola. Su muerte, en los primeros
compases de la Guerra Civil, convirti6 al poeta en simbo-
lo: no solo de una generacion truncada, sino de una mo-

L

LEGADO ATEMPORAL

LAURA GARCiA-LORCA, SOBRINA DEL POETA Y PRESIDENTA DE LA FUNDACION FEDERICO GARCIA LORCA,
DESTACA EL ESPIRITU INMORTAL DE SU OBRA

distintas disciplinas con el actuales?

® omo puede trabajamos en dos lineas
acercarse fundamentales para favorecer
la obra de ese acercamiento. Por un

Federico Garcia Lorca a las
nuevas generaciones?

La obra de Lorca, por su
caracter abierto, complejo

y profundamente creativo,
tiene la capacidad de seguir
llegando a nuevos publicos.
Desde la Fundacion Federico
Garcia Lorca de Granada
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lado, ponemos el archivo a
disposicion de investigadores,
académicos y artistas,
facilitando tanto el estudio

de su obra como el didlogo
creativo en torno a ella. Por
otro lado, desarrollamos
actividades culturales y
acciones de mediacién en

objetivo de llegar a nuevos
lectores e interlocutores.
Para nosotros es importante
no solo difundir los textos,

el arte y la musica de Lorca,
sino también fomentar la
participacién y mantener un
didlogo vivo con la sociedad.
cPor qué cree que su obra
sigue dialogando con los
problemas y sensibilidades

Son varios los factores que

explican la vigencia de la obra

de Lorca. En primer lugar,
su extraordinaria calidad

y riqueza artistica. Fue un
creador permanentemente
innovador, experimenta
tanto en la poesia como

en el teatro, la prosa o sus
conferencias, y sus obras
admiten multiples niveles

business-people.es



dernidad interrumpida.

Noventa afios después, ese simbolo no se ha desgastado.
Al contrario: se ha expandido. Lorca es hoy poeta, mito cul-
tural, referente universal y, al mismo tiempo, territorio de
disputa interpretativa.

En ese contexto, su figura ha vuelto a la actualidad tras
la difusién de un poema inédito atribuido al autor, presen-
tado en television publica. El texto, hallado en manuscritos
vinculados a su obra, ha sido recibido como una nueva sa-
cudida emocional dentro del universo lorquiano.

Sus versos —breves, suspendidos, casi en fuga—
parecen escritos desde un lugar intermedio entre la vida
y la ausencia:

“Canto,

El reloj cuenta maquinalmente las horas,

Una muestra de los archivos
del Centro Garcia Lorca

Da lo mismo las siete que las doce,

Ya no estoy aqui...”

El hallazgo no afiade solo un fragmento mas a su obra:
reabre la sensacion de que Lorca no termina nunca de ce-
rrarse, de que su escritura sigue filtrdndose por grietas del
tiempo. Quiza por eso su nombre no pertenece del todo a la
historia, sino a la conversacion. Adn hoy, en teatros, aulas y
escenarios, su voz parece filtrarse entre las rendijas del tiem-
po con una extrafia actualidad.

“Verde que te quiero verde”, escribi6 en uno de sus ver-
sos mas conocidos. Y ese verde —color de la vida, del deseo
y de la muerte— sigue extendiéndose sobre su obra como
una metafora que no se agota. A 90 afios de su asesinato,
Lorca no es solo recuerdo: es persistencia. No es pasado: es
una forma de seguir preguntando. A

© Jose Albornoz (6)

de lectura que siguen
interpelando a lectores y
espectadores de distintas
épocas. Ademas, Lorca
abordé cuestiones que
contindan siendo relevantes
en la actualidad. Su condicién
de homosexual, reflejada
especialmente en sus
ultimos afios de creacion, asi
COMO SU COMPromiso con

los ideales de la Segunda
Republica y con un proyecto
de modernizacion y progreso
para Espafia, hacen que su
figura conecte con debates
contemporaneos sobre
identidad, libertad, igualdad y

la atencién o me emociona,
incluso en materiales que ya
habia visto anteriormente.
A veces no cambia el
documento, sino la mirada

justicia social.

Después de tantos anos de
trabajo con documentos,
cartas y manuscritos, ¢ha
habido algun hallazgo

que le haya emocionado
especialmente?

Si, sin duda. Sin embargo,
mas que senalar un

unico hallazgo concreto,
destacaria la capacidad

que tiene el archivo para
seguir sorprendiendo
constantemente. Después
de tantos afios trabajando
con estos documentos, cada
vez que vuelvo a consultarlos
encuentro algo que me llama

con la que uno se acerca a él
en cada momento de la vida.
Por eso, creo que la verdadera
joya no es una pieza aislada,
sino la riqueza extraordinaria
del archivo en su conjunto.
Después de una vida
dedicada a custodiar y
difundir su legado familiar,
¢qué palabra cree que
define mejor a Federico
Garcia Lorca?

Universal.
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a lugares con alma

Viajes diferentes

Del Mediterraneo al Atlantico y del norte a sur,
todavia es posible explorar vias para conductores apasionados,
con curvas cerradas, vistas espectaculares y tesoros naturales,

enoldégicos o arquitectonicos

Texto de Ana Montenegro
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Por la costa oeste de Asturias

Desde que el Principado esta trazado por autopistas y
autovias, pocos se apuntan al provocador recorrido de viajar
de Gijén a Cudillero por Avilés bordeando el mar, pero es

una ruta imprescindible para conocer la verdadera Asturias
cantdbrica. Un viaje por carreteras secundarias que nos
permite ver, desde miradores privilegiados, una sucesién de
playas infinitas y bosques magicos salpicados con capillas
prerromanicas, horreos, edificios modernistas e incluso
algunas magnificas obras de arte contemporaneo. Naturaleza
salvaje y esqueletos de un pasado industrial.

N. 28-29.JULIO-AGOSTO 2026
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iajar es para muchos algo mas que ir de un punto a otro.
Los apasionados del volante se salen de las autovias para
buscar carretas donde la experiencia de conduccioén sea
tan apasionante como los paisajes, la gastronomia y los
lugares que se atraviesan. En la Peninsula Ibérica hay un
buen punlado de carreteras que buscan los amantes de
los viajes estimulantes, muchas no aptas para cardiacos.
Desde Business People os proponemos estas estimulantes
rutas para inconformistas y perfectas para trazar en los
meses de verano.
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Mirador al Atlantico

En las Rias Bajas hay una carretera facil para el conductor, pero también una experiencia
para todos los sentidos. Poco mas de 32 km de asfalto colgado sobre un mar bravio,
mirando a oeste y a la mejor puesta de sol del verano. La PO-552 enlaza la bahia de
Baiona, cerrada por la fortaleza y el Parador Pedro Madruga, que mira a las islas Cies,y A
Guarda, en la desembocadura del Mifio, villa marinera y gastronémica. La carretera, que
forma parte del Camino de Santiago portugués por la costa, estd encajada entre la Sierra
de Agroba y los rompeolas naturales de un mar que tiene enfrente Nueva York. El faro
de Cabo Silleiro ofrece ahora la experiencia Unica de un hotel boutique, con el mismo
nombre, y ventanas que son un cuadro que cambia cada dia.
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La Costa Brava de Dali
y Ava Gardner

La ruta por la costa entre Blanes y Figueres,

la capital del surrealismo daliniano, son 180

km por carreteras que bordean un perfil muy
recortado y nos acercan a algunas de las calas
mas bonitas del Mediterraneo. Tramos, como el
que va de Tossa del Mar a Sant Feliu de Guixols
por la Gl 682, la carretera mas bonita de la Costa
Brava, enlaza curvas a derecha e izquierda,

con precipicios de vértigo, subiendo y bajando
siguiendo la linea de la orografia. Los pequefios
y elegantes pueblos marineros que vamos
atravesando traen ecos cinematograficos y
literarios. En el hostal La Gavina de S'’Agaré

se alojé Ava Gardner cuando rodé en 1950
Pandora y el holandés errante. Mas tarde pasaron
por alli desde Charles Chaplin a Rock Hudson.
En Palamés vivié una temporada el escritor
estadounidense Truman Capote, en Palafrugell
naci6 el genial Josep Play en Portlligat tenia su
casa de verano Salvador Dali.
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Formentera, paraiso recuperado

La isla habitada mas pequefia de Baleares tiene sélo 83,2 km?, pero su
belleza ha hecho de ella uno de los destinos mas deseados del mundo.
Desde Julio Verne a Bob Dylan, Jimi Hendrix, Valentino Rossi o Kate
Moss... todos se han fijado en ella. La PM-820 es su columna vertebral de
este a oeste y con 20 km la distancia mas larga que se puede hacer, entre
el puerto de Sa Savina y el faro de Cap deila Mola, el punto més alto a ;
192 metros sobre el mar. Una carretera con un carril por sentido, ningun
-seméford, 'tres_roténgaé y s6lo ocho o diez curvas en la subida a la Mola.
Rero-el trafico de ciclomotores es endiablado, sobre todo en verano.
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Los cerezos del Valle del Jerte

Situado en la provincia de Caceres, estd atravesado de este a
oeste por la N-110. Este paisaje, declarado de interés cultural en
1973, va de Plasencia al puerto de Tornavacas, frontera con la
provincia de Avila. Su encanto radica en su orografia, un valle en
forma de V suave, atravesado en el fondo por el rio Jerte, que
viene del arabe xerit (rio angosto o cristalino). Zona de cerezos,
los colores del valle pasan del blanco de la floracién en primavera,
al rojo del fruto en verano y el verde después.
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Vinedos sobre el Duero

Vino y carretera pueden ser una pareja
poco prudente, pero imprescindible

en la Ribera del Duero, donde se hacen
algunos de los mejores vinos del mundo
entre castillos, monasterios, ruinas romanas
y bodegas de arquitectura vanguardista.

La N-122 se despliega entre Valladolid y
Aranda de Duero (Burgos), atraviesa el
corazén de esta zona vinicola, en paralelo

al rio que le da nombre, por llanuras 'y
pequenas colinas cubiertas de vides de
Tempranillo, Cabernet, Merlot, Garnacha o
Albillo y zonas de pinos, donde hay conejos,
perdices y algun venado. Aqui el turismo
enolégico combina monasterios con placer
en los hoteles Castilla Termal Monasterio
de Valbuena (Valbuena del Duero) o Abadia
Retuerta LeDomaine (Sardén del Duero).

i Serpenteando

o
« por Tramuntana
En la isla de Mallorca (Baleares)
hay una carretera, la MA-214],
de unos 14 km, que atrae a
aficionados al automovil, la
motoy la bicicleta de todo el
mundo. Se llama Sa Calobra (La
Culebra en mallorquin), que
permiten salvar los 800 metros
de altura entre la sierray el
mar. Es una de las carreteras
mas bellas, espectaculares,
peligrosas y exigentes de
Espafia y del mundo. Esta llena
de curvas cerradas y enlazadas,
sobre precipicios cortados a
pico, con una calzada estrecha
sin linea central, pocos
‘quitamiedos’ y mucho tréafico.
Una experiencia estimulante
para cualquier conductor.
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MOTORS

Las marcas chinas ya suponen el 12%¢
y los enchufables se acercan a un tercio del mercado.

acen los deportivos

electricos y se diversifica |la oferta de los recién' llegados

Texto de Ana Montenegro

a agitacién es tendencia en el mercado de automo-
cién espafiol. Nunca se habia visto tal avalancha
de novedades de marcas y modelos que aceleran

la transformacién de un mercado hasta hace poco
controlado exclusivamente por un pufiado de mar-
cas tradicionales. La revolucion tiene algunos indi-
cadozes claros. Toyota es la marca favorita de
los espafoles, lidera el mercado en los cinco
primeros meses del afio y sigue creciendo. Mientras, los
fabricantes chinos ganan rapidamente cuota de mercado,
dade que cada vez son mas y llegan mas. En tres afilos han
desembarcado casi 30 marcas, las altimas en junio, Zeekr
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0 GAC. Ya suponen el 12% de las matriculaciones en lo
que va de afio, incluidas las marcas europeas propiedad
de grupos chinos, como Volvo o Ebro, acumulan el 15%.

Los chinos no sélo llegan con eléctricos f)lias La ofer
ta se diversifica en todas las direcciones posibles, mienfgas
las marcas chinas amplian en Europa sus gamas con hibri-
dos enchufables y hasta diésel, los europeos buscan también
competir con eléctricos superlativos. La electrificacion, total
o parcial, es ya una demanda clara. En mayo, los enchufa-
bles, eléctricos (EV) e hibridos (PHEV), supusieron el 23,1%
del total de las ventas, mientras los hibridos no enchufables
(HEV) superan ya el 47% del mercado total. Todo =

business-people.es
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Su autonomia llega a los 530 km (WLTP)
en un uso combinado y hasta 660 km en
trafico urbano. Puede recargar del 10% al
80% en sélo 12 minutos

FREE TIME
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Disefiado para \ﬁi
confortables, los asientos:
estan calefactados y
ventilados y los de las
primeras filas tienen
reposapiés. El maletero
ofrece 290 litros de

capacidad

El renovado interior es mas

confortable, con materiales

de calidad y dos pantallas
panoramicas de 12,3 pulgadas,
una de ellas es el panel de

instrumentos

con un volumen del mercado casi estancado que en-

tre enero y mayo crece solo un 5,8%. Sin embargo,

los pick-ups parece que empiezan a ser mas popula-

res, acumulan una subida del 43,3%, con una oferta

cada vez mas amplia. Entre las novedades que se han

presentado en las Gltimas semanas hay pick-ups, su-

perdeportivos, aspirantes a gran volumen y se apunta

el regreso de las berlinas, aunque con toques modernos.
Una de las mas sofisticadas es el nuevo BMW Serie

7, con estilo y tecnologias inspirados en la Neue Klas-

se. Eso supone un frontal totalmente redisefiado y con

elementos nuevos, una pantalla en el salpicadero frente

al acompanante o el sistema, personalizable, que proyec-

ta informacion en la parte baja del parabrisas y se suma al

head-up display a la altura de los ojos del conductor. Esta es-

pectacular berlina mide 5,39 metros de largo y dos metros

de ancho, con una distancia entre ejes de 3,2 metros que le

En el mundo de las pick-ups, el altimo en llegar al mer-
cado espariol es el KGM Musso, una interesante opcién por
equipamiento, prestaciones y precio. La experiencia de la
coreana KGM con el Musso se remonta a 2002, pero esta
ultima es la renovaciéon mas radical, con una estética de
4x4 puro muy llamativa. Pensado para tareas profesionales
y para la aventura, tiene dos opciones de caja: corta, con

da un gran espacio interior. El maletero tiene 540 litros de
capacidad y las plazas traseras, reclinables, incluye masaje.
Llega con versiones gasolina y diésel con hibridacion lige-
ra y PHEV, traccién integral, cambio automatico de ocho
marchas y cumplen la normativa Euro 7. También hay tres
versiones 100% eléctricas, de 455, 544 y 680 caballos, y
una autonomia de hasta 728 km. Los sistemas de ayuda a
la conduccioén le permiten conduccién auténoma en auto-
pista de hasta 130 km/h, realizar cambios autométicos de
carril y ayuda en rotondas, con trafico o en seméforos.
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una longitud total de 5,15 metros, o larga, de 5,46, y capa-
cidad de carga de mil o 1.200 litros. El motor es diésel de
2,2 litros y 202 caballos, con cambio manual o automético
de seis marchas y traccién integral con reductora y bloqueo
del diferencial trasero. Desde 27.000 euros y 33.000 la ter-
minacién mas equipada, sin IVA.

En el segmento de los compactos de volumen, el nuevo
KIA K4 apunta a superventas. Un coche de disefio atractivo,
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4,44 metros de largo, 438 litros de maletero y desde 30.770
euros en el mercado esparfiol que, con descuentos de lanza-
miento, se sitian en unos 26.250. Hay dos opciones de mo-
tores de gasolina: uno con hibridacion ligera, 115 caballos y
cambio manual o automatico, y otro turbo de 150 o 180 ca-
ballos y cambio automatico de doble embrague. A finales de
afio habra una opcién totalmente hibrida. El disefio interior
incluye botones para las funciones més habituales y tres pan-
tallas, una pequefia para el climatizador.

En este grupo de novedades destaca la berlina china
Xpeng P7+, en la que la tecnologia esté por encima del sofisti-
cado disefio. Incorpora el potente chip Turing capaz de reali-
zar 50 Tera Operaciones Por Segundo (TOPS), que conectado
con 26 sensores lo convierte en una especie de coche fantas-
tico. Es una berlina grande, de 5,07 metros de largo, con tres
versiones de 245 a 503 caballos y traccién delantera o total.

Lexus vuelve a innovar en el transporte de lujo con el

business-people.es

El nuevo buque insignia de la marca alemana esta

a la venta desde 120.000 euros en mas de 500
colores y con llantas de entre 20 y 22 pulgadas

TZ, un SUV eléctrico con seis plazas en tres filas, versatil y
adaptable. Mide 5,10 metros de largo, con una distancia en-
tre ejes de 3,05 metros que deja un gran espacio interior para
viajar comodamente. Utiliza dos motores, con una potencia
conjunta de 408 caballos, traccion total y acelera de O a 100
km/h en 5,4 segundos. La autonomia prevista es de 540 kil6-
metros, homologacién WLTP. Se lanzara a finales de este afio
y el precio atin no se conoce.

El Ford Kuga incorpora ahora una nueva funcién con
el sistema Ford BlueCruise que permite la conduccién sin
manos en autopista, el primer sistema de este tipo ho-
mologado en Europa, y se puede utilizar en el 95% de las
autopistas de 16 paises. El control de crucero adaptativo
controla la direccion, la aceleracion, el freno y el posicio-
namiento en el carril. Mantiene la distancia de seguridad
y puede funcionar tanto a velocidades de autopista como

4

con trafico denso. Desde 41.880 euros.

A traveés de cdmaras y sensores de
radar, los sisterias de ayuda a la
conduccion-alertan de peligros en
puntos cieges.y evitan colisiones
‘frontdles'o traseras
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et Cupra Raval

disenado, desarrollado y fabricado
en Barcelona,
es el primer 100% eléctrico made in Spain
de la marca, un compacto llamativo
y deportivo que aspira a ser un superventas.
Desde 26.000 euros sin descuentos

Texto de Ana Montenegro

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026 business- people.es



]'esjinseparables de la Ciudad Condal,
desde Manuel Vazquez Montalban,
Terenci Moix o Maruja Torres. Que
Cupra haya utilizado ese nombre
para designar a su primer modelo
100% eléctrico y urbano es toda una
declaracién de intenciones.

Disefiado, desarrollado y fabricado en Barcelona, es el
primer modelo 100% eléctrico que se hace en la planta de
Martorell. La produccion arranco el pasado 3 de junio con
una reunion en la que actuaron de anfitriones los CEO de
Seat & Cupra, Markus Haupt, y del Grupo Volkswagen, Oli-

business-people.es

on persona- |

estaban los trabajadores que lo construyen.

Seat & Cupra lidera el ambicioso proyecto del Grupo
Volkswagen (VW) denominado Brand Group Core, la pro-
duccién de cuatro modelos eléctricos diferentes pero sobre
la misma plataforma (MEB+), todos made in Spain y para
tres marcas. El Cupra Raval comparte montaje con el VW
ID Polo en Martorell y en la planta de Landaben (Vitoria) se
hacen el Skoda Epiq y el VW ID Cross. Este proyecto arranco
en 2021 y en el altimo afio se adapt6 la linea 1 de montaje
para los nuevos modelos eléctricos. Este cambio ha reduci-
do ligeramente la produccion total de 2025 con un obijeti-
vo ambicioso, convertir a la fabrica de Martorell en el —»
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germen de la movilidad del futuro. Markus Haupt destaca
que “hemos completado nuestra transformacioén con una
inversion de mas de 3.000 millones de euros en Martorell.
Estamos listos para electrificar Europa desde Esparia”.

El Raval ha exigido adaptar 160.000 m? de la fabrica en
un proceso innovador con 1.000 nuevos robots y formar a
los trabajadores en electrificacion. Las nuevas prensas son
capaces de moldear cuatro millones de piezas al afio, la tec-
noldgica cabina laser hace las soldaduras del techo y los
nuevos procesos de pintura con horno eléctrico consiguen
colores hasta ahora inimaginables como el Plasma Iridiscen-
te o el Manganese Mate.

Hay que afadir otros 300 millones en la planta de en-
samblaje de baterias, situada al lado de la fébrica. Las ba-
terias viajan por un tanel de 600 metros hasta unirse a la
plataforma y el motor eléctrico para integrarse en la carroce-
ria. Oliver Blume revel6 que “estamos invirtiendo para con-
vertir a Espafia en un hub de electromovilidad. Aunque la
competencia global se intensifica, nuestra familia de coches
eléctricos urbanos serd de Europa y para Europa”.

El Cupra Raval hace honor a su nombre y su origen. Es
rebelde, original, inconformista y no pasa desapercibido. La
ambicién de todos los que lo hacen es rememorar el papel
de su antepasado, el Seat 600 que motoriz6 la Esparfia en los
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afios 60y 70 del siglo XX, y convertirlo en el automévil que
electrifique Espafia y Europa.

Es un compacto urbano que mide cuatro metros de
largo, 1,7 de ancho y 1,5 de alto, con una distancia en-
tre ejes de 2,59 metros y un maletero de 441, dimensio-
nes que le dan la versatilidad para moverse en el trafico

urbano, pero también aventurarse sin problemas fuera

de la ciudad. Para esas diferentes personalidades, cuenta
con tres modos de conducciéon (Confort, Performance y
Cupra), que modifican el tarado de la suspension para
circular de forma suave o deportiva.

El Cupra Raval se lanza con dos tipos de baterias y cuatro
acabados en funcion de la potencia del motor eléctrico. Las
versiones Raval (116 CV) y Raval Plus (135 CV) utilizan una
bateria de 37 kWh de fosfato de hierro y litio que les da una
autonomia de unos 300 km. El Raval Endurance (211 CV),
con la bateria de niquel, manganeso, cobalto (NMC) de 52
kWh, consigue una autonomia de 446 km, mientras la mas
deportiva VZ (226 CV) llega a los 440 km. También destaca
por su flexibilidad en la recarga: con carga rapida, permite re-
cuperar hasta el 80% de la bateria en menos de media hora.

Los precios arrancan en 26.000 euros (sin descuentos
ni ayudas del Plan Auto+), con lo que se busca popularizar
la electrificacion. El Raval nace con tres ediciones espe-

v
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ciales. Dynamic, 211 CV y 444 km de autonomia, parte
en 24.200 euros, en este caso con descuentos y ayudas.
Las otras dos son Dynamic Plus, con mayor equipamien-
to, y VZ Extreme de 226 CV y diferencial autoblocante

mecanico.
El disefio exterior mantiene el estilo de la marca. Desta-
ca su potente frontal, con un morro de tipo tiburén al que
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Fuente: Seat&Cupra

Markus Haupt, CEO de Seat & Cupra; Salvador llla, presidente de la
Generalitat; Pedro Sanchez, presidente del Gobierno; Oliver Blume, CEO
del Grupo Volkswagen; y Thomas Schafer, CEO de Volkswagen Brand,
en el arranque de la produccion del Cupra en Martorell (Barcelona)

hace mas llamativo el logo de Cupra iluminado, los faros
matrix LED triangulares, los tiradores de las puertas ocultos
e iluminados y las luces traseras. Las llantas pueden ser de
17, 18 o 19 pulgadas y hasta siete colores, la carroceria, al-
gunos picantes para reforzar su rebeldia.

En el interior no oculta su estilo deportivo. Asientos tipo
baquets con tejidos que utilizan materiales reciclados, un
salpicadero flotante, gran pantalla central de 12,9 pulga-
das y una combinacién de botones fisicos y una pantalla de
instrumentos también grande, 10,25 pulgadas. Es el primer
Cupra que utiliza el nuevo sistema operativo Android que
mejora la conectividad.

La tecnologia lo inunda todo. El sonido interior se ins-
pira en los monoplazas de la Férmula E y estrena una llave
digital en el teléfono que abre, cierra, arranca y puede tener
cinco usuarios. En seguridad, ademads de siete airbags y las
ADAs obligatorias, incorpora asistente de atascos y una nue-
va ayuda de viaje que act(a en carreteras sin pintar y reac-
ciona, por ejemplo, regulando la velocidad antes de llegar a
un badén. Incluye un asistente de aparcamiento remoto, lo
que es muy de agradecer en un coche urbano. A
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Polestar,

a elegante y fluida estrella plateada sobre el cap6 de los automoéviles Polestar hace refe-

BUSINESS PEOPLE PARA POLESTAR

rencia al nombre de la marca, la estrella polar, que durante siglos guio a los viajeros en
el hemisferio norte. Con ese nombre empez06 a trabajar en 1996 en Suecia una empre-
sa preparadora de coches para carreras que Volvo compr6 en 2015. La idea inicial era
adaptar algunos de sus modelos a prestaciones mas deportivas, siguiendo la estela de
otros fabricantes como Mercedes con AMG o BMW con M. La primera vez que el nom-
bre Polestar apareci6 en un automévil fue en 2010 en el prototipo Volvo C30 Polestar
Performance Concept y un afio después en el concept Volvo S60 Polestar.

En octubre de 2017, Volvo anunciaba el lanzamiento de una marca independiente,
Polestar, para fabricar vehiculos 100% eléctricos. En ese momento, apostar por una mo-
vilidad eléctrica sofisticada, innovadora, tecnolégica y sostenible era toda una aven-
tura, pero contaba con el apoyo de Geely Holding Group, propietariode —»
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OBJETO
DE DESEO

La sofisticada marca sueca de coches
eléctricos premium consolida su
posicion como un referente atipico en la
movilidad eléctrica. En un afno duplica su
gama y crece ya un

Un GT de altas prestaciones,
traccién total y cinco metros

Texto de Ana Montenegro
de largo. La autonomia va
desde los 558 a los 678 km.

= S S —
. N Desde 121.900 euros
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Volvo desde 2010. Geely también integra en su holding a
Lotus, Link&Go o el 50% de Smart. El proyecto estaba im-
pulsado por el exjefe de disefio de Volvo, el aleman Tho-
mas Ingenlath (Krefeld, 1964), que fue el primer CEO de
Polestar, y Maximilian Missoni (Austria, 1978) como jefe
de disefio. Ambos ahora fuera de Polestar, aunque Ingenla-
th regres6 a Volvo en febrero de este afio como disefiador.

Las relaciones entre las dos marcas suecas son muy es-
trechas, pero actualmente sus accionistas son PSD Invest-
ment con un 23%; Volvo Cars, con un 20%; y Geely Swe-
dish Holdings, con un 12%. Polestar, que en estos afios
ha lanzado ya cinco modelos, con diferentes siluetas, no
han dejado a nadie indiferente. Desde el pionero Polestar
1, del que solo se hicieron 1.500 unidades, hasta el sofis-
ticado Polestar 5, que empieza a entregarse este verano y
que, como destaca Adrien Palumbo, director general de
Polestar Iberia desde febrero de 2025, es “el buque insig-
nia, un modelo que nos va a dar prestigio, imagen y noto-

Adrian Palumbo
Managing Director
(Espinal, Francia, 44 afios)

Santiago Barragan
Head of Customer Service

riedad y nos permite asentar Polestar en Espafia”.

La marca se enorgullece de sus origenes escandina-
vos. Su sede central se encuentra en Gotemburgo (Sue-
cia), donde también cuenta con su centro de disefo e
I+D. Los coches de Polestar se fabrican en Busan (Corea
del Sur), Charleston (Carolina del Sur) y en China, aun-
que ha anunciado que tiene previsto fabricar sus futuros
modelos en Furopa. Actualmente, estd presente en 31
mercados, en Europa, Oriente Medio, China, Corea, Ca-
nada o Australia.

La marca desembarc6 en el mercado esparfiol en mayo
de 2022 con el Polestar 2, un fastback con un atractivo di-
seflo minimalista, 231 o 408 caballos y una autonomia de
entre 440 y 470 km. “Hasta 2024 era nuestro tinico mode-
lo”, destaca Palumbo. Ahora la gama la forman tres mode-
los, a los que este verano se suma el Polestar 5 y una nueva
variante del Polestar 4 a final de afio. Con tan corta gama,
Polestar ya ha conquistado a mas de 2.800 esparioles y en

Pedro Parra
Head of Sales

(Jaén, 50 afos) (Madrid, 54 afios)

“La movilidad del mariana es
eléctrica porque es mds natural

“Lo que mds me gusta de esta
marca es que siempre tenemos

“Lo que mds me
impactd al llegar

a Polestar es la
importancia que se da
a las personas. Se cuida
a los empleados, a los
clientes, al proveedor...
Y es algo real”.

en el centro al cliente, que
cuando llama habla siempre
con la misma persona, un
agente que se sabe toda su
historia. No tienes que volver a
repetir nada”.

en motor, mantenimiento y uso,
pero también por sostenibilidad.
Cuando tienes hijos, tienes que
ser ejemplar y quiero que mi hijo
entienda la importancia de la
sostenibilidad”.
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Javier Martinez
Head of Operations & Network

Development
(Madrid, 44 afos)

Joana Braz
Head of Marketing & PR
(Lisboa, 44 afos)

Antonio Cristébal
| Head of Sales Southern EU
‘ (Sepulveda (Segovia), 46 afios)

“Yo queria trabajar aqui porque
Polestar es Unica en ser una marca
europea de coches eléctricos y
con un producto premium, pero
lo primero que me sorprendié fue
que las decisiones se ponian en
marcha en solo una semana”.

CRECIMIENTO DE POLESTAR ESPANA
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“Nos diferenciamos en cémo
entendemos a nuestro cliente. No
les vendemos su estilo de vida;
son inteligentes, y saben cémo

y donde van a utilizar el coche.

Y somos una marca coherente,
vendemos coches disefiados
desde cero como eléctricos”.

“Me sorprende cémo ha cambiado
la imagen sobre los eléctricos en
cinco anos. Todo el mundo estaba
en contra y hemos demostrado
que es una opcion mds del
mercado con la que ahorro porque
no tengo que ir a la gasolinera y no
pasa mantenimientos”.

los cinco primeros meses del afio las ventas de Polestar en
Espafia han crecido casi un 80%. Los proximos meses ade-
mas van a ser intensos, “en un ano tendremos tres mode-
los mas”. Se trata de una nueva variante del Polestar 4, el
modelo de mas éxito que convivird con el actual y la nue-
va generacion del Polestar 2, a los que se sumara en 2028 el
nuevo Polestar 7, un SUV compacto premium.

Ese crecimiento de gama va en paralelo a un crecimien-
to de la red comercial. “En junio hemos abierto Murcia y
Salamanca, con lo que a final de afio tendremos 11 puntos
de venta, suficientes para un mercado de vehiculos eléctri-
cos que es el 10% del total, pero aspiramos a crecer en por-
centaje de mercado y en red con el objetivo de llegar a 15
0 20 concesionarios a corto plazo”.

Adrian Palumbo nos revela cuales son los tres pilares
fundamentales de Polestar: “Uno es la sostenibilidad, el
otro la deportividad y el tercero es el disefio. Cuando
compras un coche, lo puedes hacer porque la postventa
esta cerca o por el precio, pero es muy importante si te
gusta o no”. El maximo responsable de Polestar en Espa-
fla prevé cerrar este afio con una cifra de matriculacio-
nes récord, entre 900 y 1.100.

Sabe que juega en una division diferente a la de las
nuevas marcas de vehiculos eléctricos que acaban de en-
trar en Espafia, coches eléctricos premium; “por eso te-
nemos que ser un poco mas, cuidar mucho la imagen
de marca y, sobre todo, la experiencia del cliente”. .
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MUST HAVE

Beauty Coach

Esencias de Paris

Solférino Paris, desarrollada bajo el sello de Interparfums, presenta una
colecciéon de diez eaux de parfum que reinterpretan a la capital francesa a
través de un recorrido sensorial por sus lugares y momentos emblematicos
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a nueva coleccion de alta perfumeria Solférino Paris, desarrollada bajo el sello de Interparfums, Inc., propone un viaje olfativo

que captura el alma de Paris a través de diez eaux de parfim inspiradas en lugares y momentos icénicos de la capital francesa,

desde la orilla del Sena hasta Montmartre y Place Venddéme. Cada fragancia reinterpreta la ciudad desde una perspectiva

sensorial contemporanea, combinando materias primas de alta calidad con composiciones firmadas por maestros perfumistas
internacionales, mientras el disefio del frasco y del packaging evoca la arquitectura refinada de los hétels particuliers parisinos. Presentada
como una experiencia gender-neutral de lujo, la coleccion se distingue por su narrativa emocional y su estética elegante. Solferino-paris.com

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026 business-people.es



GORGONIA

BEACH S ORT

gorgoniabeach.com
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Aurelia Mufoz con su
obra Macra /,1969
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Hasta el 7 de septiembre de 2026

X a o - Mas informacion:
e achore UIrECHQ YIUNOZ, | oo
Centro de Arte Reina Sofia ’

Aprender a flotar

La exposicion Entes presenta la retrospectiva mas completa hasta la fecha
de la artista catalana, coincidiendo con el centenario de su nacimiento.
Una oportunidad para conocer a la creadora que llevo el arte textil mas alla
de lo artesanal, convirtiéndolo en un lenguadje escultdérico y poético

Texto de Cristina Mendoza

Aurelia Mufioz,

.Homenaje a Jerénimo Bosco, 1971

- Bordado de lana y algodon sobre
arpillera de yute (300 x 475 cm).
Collection Provinciehuis Noord-Brabant,
's-Hertogenbosch.

Fotografia: Fatima Sanz

1 Museo Nacional Centro de Arte Reina Sofia acoge este verano Entes, la retrospectiva mas ambiciosa dedicada
hasta la fecha a la artista catalana Aurelia Mufioz (Barcelona, 1926-2011), figura fundamental en la renova-
cion del lenguaje escultérico textil europeo del siglo XX. Coincidiendo con el centenario de su nacimiento, la
exposicién redne mas de 150 obras realizadas entre los afios cincuenta y comienzos del siglo XXI, ofreciendo
un recorrido exhaustivo por una trayectoria marcada por la experimentacion, la libertad formal y la expansion
s del arte textil hacia territorios escultéricos y arquitecténicos. —
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La muestra, organizada por el Museo Nacional Centro
de Arte Reina Sofia y MACBA, puede visitarse en el Edi-
ficio Nouvel del museo madrilefio hasta el 7 de septiem-
bre de 2026, antes de viajar a Barcelona en noviembre.
El proyecto ha sido desarrollado por la Fundacién EINA
bajo la direccion cientifica de Manuel Cirauqui, junto a
Rosa Lle6 y Silvia Ventosa Muiioz, hija de la artista y cus-
todio principal de su legado.

Aurélia Muioz, Ens mistic [Ente mistico], 1977 Macramé de
cuerdas de sisal y yute tefiidas por la artista (300 x 250 x
120 cm.) Coleccion MACBA. Depdsito de la Generalitat de
Catalunya. Coleccion Nacional de Arte. Antigua Colecciéon
Salvador Riera. Fotografia: Alex Molté

Aurélia Mufioz, Libros aéreos, 1985-1987
Papel hecho a mano y varillas de madera

EL TEJIDO EN PENSAMIENTO

La exposicion revela como Aurelia Mufloz transformé
técnicas tradicionalmente asociadas a lo artesanal —
bordado, macramé, tejido o papel hecho a mano— en
estructuras escultéricas de gran complejidad concep-
tual. Su trabajo abandoné progresivamente el plano bi-
dimensional para ocupar el espacio mediante formas
suspendidas, organicas y moéviles que la situaron en dia-
logo con corrientes internacionales como la Nouvelle
Tapisserie europea y el Fiber Art anglosajon.

El titulo de la exposicién, Entes, resume precisamente
esa vision expandida de la obra de Mufioz. Segin expli-
ca Manuel Cirauqui, todas sus creaciones eran concebidas
como “seres hibridos, sensibles y sin género definido”, figu-
ras que habitan un universo a medio camino entre lo vege-
tal, lo animal y lo abstracto.

La retrospectiva incorpora numerosas piezas inéditas, es-
pecialmente dibujos y cuadernos de trabajo que permiten
descubrir el proceso creativo de la artista. En ellos aparecen
ya las formas ambiguas y los personajes interespecie que po-
blarian mas tarde sus grandes instalaciones textiles y escul-
turas aéreas.

UNA RUTA INSPIRADORA

El recorrido comienza con las primeras obras textiles de
finales de los afios cincuenta y sesenta, cuando Mufioz
investigaba técnicas medievales y populares inspiradas
tanto en el arte romanico como en las vanguardias de
Joan Mir6, Paul Klee o Antoni Gaudi. Bordados monu-
mentales como Homenaje a Jeronimo Bosco (1971), exhibi-
do por primera vez en un museo, muestran c6mo la artis-
ta reinvento el tapiz tradicional mediante composiciones
de gran escala y fuerte carga simbodlica.

Uno de los puntos culminantes de la exposicion llega en
la Sala 2, dedicada a las esculturas anudadas de macramé.
Alli aparecen algunas de sus obras mas emblematicas, sus-
pendidas en el aire como organismos vivos. Destacan Aguila
Beix (1977), procedente del Museum of Modern Art, o Ens
mistic (1977), piezas donde el nudo deja de ser un elemen-
to decorativo para convertirse en estructura arquitecténica.

Estas esculturas monumentales, realizadas con sisal,
yute o algodén tefiidos por la propia artista, consolidaron
su reconocimiento internacional tras su participacion en
sucesivas ediciones de la Bienal Internacional del Tapiz
de Lausana.

La cuarta sala esta dedicada a los célebres Pdjaros-co-
meta o Aerostatos, esculturas aéreas desarrolladas duran-

business-people.es



te los afios ochenta. Inspiradas en la navegacion a vela,
la papiroflexia y las méquinas voladoras de Leonardo da
Vinci, estas estructuras ligeras de algodén, lino y alumi-
nio parecen flotar sobre el visitante.

PAISAJES AEREOS
Las piezas dialogan con una amplia seleccion de dibujos
inéditos que muestran cémo Mufioz concebia cada obra
como un proyecto espacial. Cuadernos, bocetos y maque-
tas revelan un método de trabajo cercano a la arquitec-
tura, basado en estudios de tension, suspension y escala.
La exposicion rescata también la memoria de la histori-
ca instalacién que la artista present6 en 1982 en el Palacio
de Cristal del Retiro, donde sus aerostatos transformaron el
espacio en una especie de paisaje aéreo en movimiento.
Con Entes, el Reina Sofia no solo revisa la trayectoria
de una creadora esencial del arte textil contemporaneo;
también devuelve al centro del debate artistico una obra
visionaria que convirti6 fibras, nudos y papeles en orga-
nismos sensibles capaces de dialogar con el espacio, la
naturaleza y el futuro.

En primer plano: Aurélia
Mufioz, Ondulacions
TOnduIaciones], 1974
Macramé de hilos de
nailon (240 x 240 x 240
cm). Museo Reina Sofia,
Madrid. Fotografia:
Fatima Sanz

Aurelia Mufioz, Maqueta para Ondulaciones, 1974
Papel e hilos de lino, urna de metacrilato (22 x 23 x 22).

Museo Reina Sofia, Madrid

© www.museoreinasofia.es (6)

FREE TIME
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Y que cumplan
muchos mas

Celebrar los aniversarios con el lanzamiento de modelos conmemorativos
de fechas tan sehaladas es una constante en las firmas de Alta Relojeria.
Y 2026 no es una excepcion

Texto de Kino Verdu

Le Petit Prince Anniversary Edition,
de IWC Schaffhausen

Y

20 afios de la saga Le Petit Prince.

Dos Mark XX (en oro rojo o acero,
automaticos, de 40 mm); dos
crondégrafos automaticos en acero de
41y 43 mm); un aviador automatico en
acero, de 36 mm; un cronégrafo de 41
mm en ceramica blanca; y Portofino
Automatico Dia y Noche 34. Todos con
esfera azul profundo. Precios: entre
5.900 a 34.700 euros

siempre es motivo de ale-

gria. En Alta Relojeria el sitmmum es so-
plar las velas del nacimiento de la mar-
ca. Luego vendrian las efemérides por
modelos emblematicos, esos que han
supuesto un momento crucial en el de-

eessss———— venir de las firmas o que han marcado
la esencia de una coleccién. Para Rolex, el nacimiento, hace
100 afios, de la caja Oyster, supuso su guinda iniciatica. Es
imposible separar el alumbramiento de Rolex de su tan que-
rida Opyster (“ostra” en espafiol), materializacién de la ob-
sesion del fundador de la marca, Hans Wilsdorf, por crear
una caja en la que no entrara ni una brizna de polvo ni una
gota de agua. Lo consigui6 en 1926 y marco6 un hito en la
Historia de la relojeria (Historia con maytsculas, que los de-
talles cuentan, y mucho): la primera de pulsera resistente

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

a esos dos peligros que atacaban sin piedad los aﬁbres y
movimientos. Que si el barro y el lodo y la humedad que al-
fombraban las trincheras durante la I Guerra Mundial; que
si la travesia a nado del Canal de la Mancha de la nadadora
Mercedes Gleitze con una caja Oyster... Tantos y tantos epi-
sodios ornan su invencién que ocuparian una enciclopedia.
Rolex lo celebra en 2026 con el disefio de nuevos modelos
a su linaje Oyster Perpetual: un 34 mm con esfera azul y oro
Everose, un 28 mm de rasgos verdes en oro amarillo, el ju-
gueton de 36 mm en acero con esa esfera multicolor, y un
41 mm en acero Oystersteel y Rolesor amarillo y la esfera
en gris (uno de los tonos estrella del 2026). Patek Philippe
recuerda con satisfaccion y orgullo los 50 afios de una de
sus colecciones mas iconicas y codiciadas, Nautilus. Sucedi
en 1976 y la Manufactura aposto por el genio de la relojeria
moderna, el diseflador Gérald Genta, para que imprimiera
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un halo de contemporanea deportividad a sus clasicas rai-
ces. Genta se inspir6 en la escotilla de un barco, dibujé un
bisel octogonal, eligio el acero como materia prima (epito-
me de la elegancia sport, urbana) y se marcé6 una caja de 42
mm, enorme en aquellos tiempos, razén de su apodo, Jum-
bo. En la reciente feria Watches and Wonders Patek Philippe
lo ha celebrado con un par de piezas Jumbo (ahora en 41
mm) en oro blanco (que es un cumpleafios, oiga), un mo-
delo de 38 mm en platino que apunta maneras hacia la del-
gadez y, quizas, el ejemplar mas disruptivo, un Nautilus de
sobremesa en oro blanco. Karl-Friedrich Scheufele fundé en
1996 (hace 30 afios) los talleres de Chopard Manufacture en
Fleurier, un bonito pueblo del cantén de Neuchatel que al-
berga otras rutilantes manufacturas. El objetivo del copresi-
dente de la firma de Alta Relojeria era aunar los oficios arte-
sanales y tradicionales con las innovaciones tecnolégicas. El
homenaje a estas tres décadas responde al nombre de L.U.C
1860, un cronémetro de 36,5 mm (el mismo tamario del
original de 1860) realizado en Lucent Steel, un material pro-
pio de Chopard realizado con acero refundido (es una de las
‘maisons’ mas concienciadas con la sostenibilidad) que le
proporciona unas cualidades similares al acero quirtrgico,
y una esfera de oro blanco en un ‘Azul Areuse’ (como el rio

cercano a la manufactura) decorada a mano en guilloché. )
Ah, como curiosidad histérica, las siglas L.U.C refieren a |

las iniciales del fundador (en 1860), Louis-Ulysse Chopard.
Hace 20 anos, IWC Schaffhausen comenzé a colaborar con
los herederos de Antoine de Saint-Exupéry, en una especie
de entente cordial en pos de los valores humanistas y el le-
gado literario del piloto... A dicha amistad la bautizaron Le
Petit Prince (16gico, ;no?). Unos la consideran una saga en
toda regla. Otros, ediciones especiales con el nombre adhe-
rido a diferentes modelos del prolijo cartapacio de la marca.
En cualquier caso, para celebrar esos 20 (felices), IWC acaba
de presentar una miriada de Relojes de Aviador Le Petit Prin-
ce Anniversary Edition (y un Portofino): un par de Mark XX
(en oro rojo o acero), dos crondgrafos en 43 y 41 mm, un
automatico de 36 mm, un cronégrafo de 41 mm en cerami-
ca blanca despampanante y el delicado Portofino Automd-
tico Dia y Noche 34. ;Qué tienen en comun? La esfera azul
profundo con acabado rayos de sol, el rasgo distintivo de
las ediciones especiales dedicadas al pequefio principe. Bre-
itling también sobrevuela las alturas. Si su Navitimer repre-
senta la quintaesencia de surcar los cielos, un ‘ordenador’ de
vuelo adosado a la murieca, no podia ser otro modelo el que
celebre los 50 afios del primer vuelo (perdon por la redun-
dancia) del Concorde, aquel avioén supersénico devenido en
mito: Navitimer BO1 Chronograph 43 Tritute to Concorde. M
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L.U.C 1860, de Chopard: )A

30 aflos de la Manufactura en Fleurier. Un
automatico con caja de 36,5 mm en Lucent
Steel, segundero pequefio a las 6 horas y
esfera en Azul Areuse, de oro con guilloché
a mano. Precio: 28.200 euros

Navitimer BO1

cronégrafo de cuerda
automatica, caja de acero
de 43 mm, esfera azul
con sub esferas blancas.
Precio: 9.750 euros

Chronograph 43 Tritute
to Concorde, Breitling:
50 afios del primer vuelo
del Concorde. Movimiento

Oyster Perpetual,
de Rolex:

100 afios de la caja
Oyster. Oyster Perpetual
(automatico) de34 mm con
esfera azul y oro Everose;

un 28 mm de rasgos verdes

en oro amarillo; un 36 mm en
acero con esfera multicolor;

Yy un 41 mm en acero
Oystersteel y Rolesor amarilloy
la esfera en gris. Precios: entre
6.000 y 37.300 euros




A eielo abierto

Cinco propuestas de t@IFFAZAS con las que disfrutar de la mejor época del afio,
comiendo (y bebiendo) a lo grande

Texto de Alfredo Garcia

erano al fin. De pronto, cualquier terraza jun-
to al trafico de la ciudad, patio interior, azotea
y chiringuito de playa se disfraza de “lujo” con
mmsssmm UNas pocas plantas, cartas de comidas y cocte-
les clonicos y, casi siempre, escaso personal para atender
las ganas de evasién que tenemos en esta época. Aunque,
claro, para que el binomio terraza/exclusividad funcione
hacen falta otras cosas. El estilo y el buen gusto en los de-
talles, desde la bienvenida a la mesa y la cuenta final, son




fundamentales. Y también lo es la ubicacién.

Hemos buscado algunas terrazas, restaurantes y jar-
dines por toda Espafia en busca de esos valores. Y esto
es lo que hemos encontrado, a sabiendas de que no son
todos los que hay, pero que lo que hay aqui lo esta por
sobrados motivos.

Uno de los espacios que mas nos ha llamado la aten-
cion es la Enoteca Paco Pérez. Quien haya tenido el pri-
vilegio de comer en este restaurante de la planta baja del
Hotel Arts de Barcelona puede discutir que no es propia-
mente una terraza. Pero los inmensos ventanales de este
dos estrellas Michelin se abren de par en par al Port Olim-
pic, convirtiendo el momento en una experiencia al aire
libre en toda regla, con la confortabilidad y esas satisfac-
ciones que aporta la alta cocina. En este caso, basada en
un producto marino de primerisima calidad, tratado con

un mimo y delicadeza que dificilmente pueden olvidarse.

Ese concepto sofisticado y sereno lo tienen otros mu-
chos espacios al aire libre repartidos por el pais. En Ma-
drid, mas alld de las abarrotadas azoteas de moda, hay
oasis como El Jardin de la Biblioteca del hotel Santo Mau-
ro. En pleno barrio de Chamberi, en cuanto llega el buen
tiempo, este restaurante saca parte de las mesas bajo los
castafios centenarios que enmarcan el neocléasico edificio
del hotel. La propuesta culinaria, dirigida por el genial
Rafa Pefia, resulta tan fresca como ajena a florituras inne-
cesarias. Y la experiencia se puede prolongar con una car-
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El Jardin de 1a Biblioteca de Santo Mauro

restaurantesantomauro.com/biblioteca
Precio medio a la carta: 90-100 euros

4
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ta de cocteles bastante armoénica con el espacio.

Quien busque buena musica (a un volumen acepta-
ble), impagables vistas al mar y uno de los atardeceres
maés espectaculares del planeta, puede ir a La Barrosa, en
Chiclana de la Frontera (Cadiz). En uno de los extremos
de este arenal esta El Cuartel del Mar, que ocupa —»
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Cuartel del Mar

elcuarteldelmar.azoteagrupo.com
Precio medio a la carta: 75-80 euros

i
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lo que fue un destacamento de la Guardia Civil. Distri-
buido en varios espacios, que evolucionan a lo largo del
dia y la noche, no responde exactamente al concepto de
beach club de moda: aqui la gastronomia tiene un peso
muy importante. Por eso, por sus mesas frente al mar
desfilan los mejores pescados de la costa gaditana (por
supuesto estd con el atin como gran estrella) y cortes
de carne tratados con gran respeto. Sin pasar por alto su
gran bodega y su seleccién de jereces.

A unos 175 kilémetros hacia el este, Marbella lleva
décadas siendo una de las mecas del tardeo y el trasno-
che estival de Espafia. La competencia es grande y los
estilos de lo mas diverso. Entre las propuestas mas sofis-
ticadas y actuales esta el rooftop del hotel Kimpton Los
Monteros. Con una clara intencién de exclusividad, y
casi de secretismo, se llama Escondido y huye de esa os-
tentacioén vacia que caracteriza a negocios similares en
la Costa del Sol. El gran reclamo visual es su piscina infi-



Enoteea Paco Pérez

enotecapacoperez.com
Menus degustacion:
150-230 euros + maridaje
desde 80 euros

Escondido Roof Top-Kimpton Los Monteros

nita, que parece verter directamente en el Mediterrdneo.
Pero igualmente atractiva es la carta, a base de platillos
mexicanos (los rellenos de los tacos son de lo mas sucu-
lento y original, con amplios guifios al recetario andaluz
tradicional), complementada con una seleccién de coc-
teles muy agradable y convincente.

Este recorrido por el mundo estival y exterior no pue-
de acabar sin recalar en el destino espafiol mas emble-
matico a nivel internacional: Ibiza. Alli, en la bahia de
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kimptonlosmonterosmarbella.com
Precio medio a la carta: 35 euros + bebidas

San Antonio, mas alla del bullicio del casco urbano y de
puestas de sol masivas, esta la terraza Belvue, en la azo-
tea de Amare Hotel. Aqui también se viene a contem-
plar el espectéaculo del ocaso sobre el Mediterrdneo, pero
de otra manera: en un ambiente adulto sublimado con
las armonizaciones del mixélogo Diego Cabrera, gran-
de entre los grandes. Cocteleria seria en el fondo, pero
muy divertida en forma y presentaciéon, que merece ser
disfrutada mas alld de estos geniales dias de verano. .

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

FREE TIME

101



WINE

El nuevo lujo liquido

El auge del enoturismo cinco estrellas convierte a Espafna en destino de
referencia mundial

Texto de Pilar Hernandez Coloma

ormir entre vifiedos centenarios, cenar con estre-

llas Michelin en antiguas bodegas subterraneas y

recorrer en helicoptero algunas de las denomina-
mmmmmmm  ciones de origen mas prestigiosas del pais ya no
es una excentricidad reservada a millonarios extranjeros. El
enoturismo premium vive en Espafia su momento doradoy
se ha convertido en uno de los segmentos turisticos con ma-
yor crecimiento, capaz de mezclar lujo, gastronomia, paisa-
je y exclusividad en una misma experiencia.

Desde la DOCa Rioja hasta Ribera del Duero, pasando
por Priorat, Jerez o el Penedés, las bodegas espafiolas han
dejado de ser inicamente espacios de produccién vinicola
para transformarse en sofisticados complejos turisticos don-
de el vino es solo el punto de partida. Hoy ofrecen spas vi-
no-terapéuticos, hoteles boutique, arquitectura de vanguar-
dia, experiencias inmersivas y catas privadas dirigidas por

El enoturismo supera los 3 millones de visitantes al afio,
consoliddndose como una opcidn predilecta para los
amantes del buen vino

4

eno6logos de prestigio internacional. El fenémeno responde
a un cambio profundo en el perfil del viajero de alto po-
der adquisitivo. El turista premium ya no busca tnicamen-
te alojamiento de lujo, sino autenticidad, territorio y expe-
riencias para recordar siempre. Y ahi el vino espafiol juega
con ventaja. Espafia posee la mayor supetficie de vifiedo del
mundo y una enorme diversidad paisajistica y cultural que
el sector ha aprendido a convertir en relato turistico.

Las cifras respaldan el auge. Segun el Observatorio Turis-
tico de las Rutas del Vino de Esparia, el enoturismo superd
los 3 millones de visitantes en 2024, un 2,2% mas que el
afio anterior, generando un impacto econémico superior a
los 112 millones de euros.

El crecimiento es especialmente visible en La Rioja, don-
de el enoturismo se ha consolidado como una auténtica in-
dustria paralela al vino. Las bodegas de la denominacién
superaron por primera vez el millén de visitantes en 2025 y
generaron un impacto econémico supetior a los 214 millo-
nes de euros. En muchos casos, la sofisticaciéon de la oferta
ha cambiado incluso el modelo de negocio de las bodegas.
Algunas reconocen ya que el turismo aporta mas rentabili-
dad que la propia venta directa de vino. La experiencia se ha
convertido en producto.

El nuevo lujo enolégico espariol tiene ademas un fuerte
componente arquitectonico. Firmas internacionales como
Frank Gehry, Santiago Calatrava o Norman Foster han de-
jado su huella en bodegas que funcionan casi como museos
contemporaneos. El visitante premium no solo paga por
una cata exclusiva; paga por contemplar una obra de arte
habitable en medio del vifiedo. A ello se suma la gastrono-
mia. Muchas bodegas han entendido que el maridaje per-
fecto para el vino es la alta cocina. Restaurantes con estrella
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Tio Pepe
en Rama 2026

Bodegas Gonzalez Byass — D.O.
Jerez-Xéres-Sherry

Fino de marcada personalidad y
fiel reflejo de la crianza biolégica
del Marco de Jerez.

La nariz resulta intensa y
compleja, con notas de levadura
fresca, almendra cruda, camomila
y recuerdos salinos.

En boca es seco, vibrante y
profundo, con textura envolvente.
Maridaje: Jamon ibérico,
mariscos, frituras andaluzas, sushi
y arroces marineros.

PVP: 19,60 euros

Creta

Finca Villacreces — D.O. Ribera
del Duero

Elegancia y concentraciéon se
unen en este tinto de intenso
color cereza con reflejos
violaceos.

Aromaticamente despliega fruta
negra madura, cacao, especias y
delicados matices balsamicos.

La boca es amplia y sedosa,
con taninos pulidos y excelente
equilibrio entre potencia y
frescura.

Maridaje: Carnes rojas, cordero
asado, platos de caza y quesos
curados.

PVP: 20,20 euros

Santiago Ruiz

Coleccion Jardin de
Variedades — Loureiro
2025

Este monovarietal de Loureiro
transmite toda la esencia
atlantica de Galicia.

En nariz, despliega una elegante
intensidad aromatica con notas
de flores blancas, gardeniay
azahar.

En boca, destaca por su
delicadeza y frescura.

Maridaje: Mariscos, pescados
blancos, ceviches, cocina asiatica
y ensaladas frescas.

PVP: 20,45 euros

|

U HERCHLIINS
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Joaquin Rebolledo
Rosado 2025

D.O. Valdeorras

Rosado de tonalidad frambuesa
palida y gran brillantez visual.

En nariz predominan los frutos
rojos frescos, las fresas silvestres y
delicados matices florales.

El paso por boca resulta fresco,
jugoso y equilibrado, con una
acidez viva.

Un rosado gastronémico de perfil
atlantico.

Maridaje: Arroces, aperitivos,
sushi, pescados azules y cocina
mediterranea.

PVP aprox.: 12,40 euros

Michelin, menus degustacién basados en producto local y
chefs de autor se han integrado en complejos enoturisticos
que aspiran a competir con los grandes resorts europeos. El
sector también ha sabido aprovechar una tendencia global:
la busqueda de destinos menos masificados. Desde las his-
toéricas soleras de Jerez hasta los vifledos atlanticos de Rias
Baixas y la “milla de oro” de Ribera del Duero, las propues-
tas enoturisticas de estas bodegas ofrecen un recorrido por
la diversidad del vino espafiol.

Gonzélez Byass abre las puertas de Tio Pepe con visitas
guiadas entre botas centenarias, catas maridadas y activida-
des culturales; Santiago Ruiz invita a descubrir el alma del
albarifio a través de paseos por el vifiedo, catas monovarie-
tales y maridajes con producto local; Finca Villacreces com-
bina visitas a la finca y a la bodega con degustaciones de
vinos emblematicos, picnics, recorridos en bicicleta eléctri-
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cay experiencias gastronémicas kmO; Bodegas Valdecuevas
acerca al visitante al trabajo en verde y a la elaboracion de
los blancos de Rueda mediante recorridos por vifiedos y ca-
tas estacionales; mientras que Bodegas Rebolledo apuesta
por experiencias mas exclusivas y técnicas, con visitas pri-
vadas y catas de coleccion en formato boutique.

El visitante internacional resulta clave en esta transfor-
macién. Mercados como EE.UU., Reino Unido o Alemania
muestran un creciente interés por las experiencias vinico-
las espafiolas de alto nivel. Mientras, las bodegas siguen ele-
vando el listén y ya ofrecen vendimias privadas, conciertos
entre vinedos, retiros wellness, colecciones de arte contem-
poraneo y alojamientos donde una noche puede superar
facilmente los mil euros. Espafia estd encontrando una es-
trategia donde la excelencia ya no se sirve Gnicamente en
copa, sino en forma de experiencia integral. jSalud! A
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0) a empresa china de inteligencia artificial Kinetix Al 100 grados de libertad, incorpora manos altamente articuladas
E ha presentado KAI, un robot humanoide con piel y un sistema de “piel haptica” (similar a la humana) que le

sintética y unos 18.000 sensores disefiado para realizar permite ajustar la fuerza en tiempo re dem3
tareas domeésticas con gran precision, como doblar modelo de entrenamiento b

mmm— ropa, limpiar, manipular objetos fragiles o poner el reales para mejorar s

lavavajillas. El androide, que mide 1,73 metros, pesa 70 kilos y bateria frece

cuenta con un alto grado de movilidad gracias a sus mas de i
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WHO said WHAT?
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INDRA NOOYI

EXPRESIDENTA Y DIRECTORA
EJECUTIVA DE PEPSICO

o0

La organizacion crecera
contigo. Si quieres
mejorar la organizacion,
debes mejorarte

BERNARDO HERNANDEZ JAMES DYSON
: INVENTOR BRITANICO

EMPRENDEDOR ESPANOL )
Y EXDIRECTOR DE “Aprende a amar el fracaso.
PRODUCTO DE GOOGLE . Es el mejor maestro”

“La innovacién
novaligadaala
perfeccién. Innova

y lanza, después tu
entorno te ayudara a
perfeccionar”

ELENA BETES
EXCEO Y FUNDADORA DE
RASTREATOR EMMA WATSON
ACTRIZY MODELO
“Tengo que formar equipos con BRITANICA

gente que venga de otros sitios
porque si no, seguro que Nos
gustamos todos mucho, pero
no vamos a abrir los ojos”

“Si eres mujer y has
escuchado en tu cabeza
una voz que te dice: ‘¢t Quién
eres tu para decir algo?’,
recuerda que eres un

ser humano que puede
cambiar el mundo”
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Texto de M? Gabriela Sivira

WALKING IN THE CITY

Kl rostro cariberno de Londres

Entre festivales multitudinarios, rincones historicos inesperados
y experiencias gastronémicas, la capital britanica se convierte
en la opcion mas vibrante para el verano

ondres celebra una nueva edicion con el tradicional Bank Holiday de del calipso, soca y reggae convierten el
del Notting Hill Carnival del 29 agosto, el barrio de Notting Hill se oeste de la capital en una celebracion
=== al 31 de agosto, considerado el nsforma en un gran escenario al multicultural que redne a cientos de 8
mayor festival caribefio de Europay aire libre donde la musica, el baile y la miles de personas cada afio. Mds que un £ ‘
unade Iagexpresiones culturales mési,';. \.'gés: Omia caribefia toman las calles. estival, es una‘%ui:a'de Iawentidad %
emblema’ticg's * la ciudad. Coir}'l:_idiend Q Desfile ;"? carrozas y comp_arsas!nl ritmo diversay cosrﬁ?ﬁdh Nhcarnival.org ’g
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CULTURA
ST DUNSTAN IN THE EAST
CHURCH GARDEN

En pleno corazén financiero se
esconde uno de los espacios mas
singulares de la capital. St Dunstan
in the East combina las ruinas de
una iglesia medieval destruida
durante la Segunda Guerra
Mundial con un jardin urbano
que ha convertido el lugar en un
pequefio oasis de calma. Muros
goticos cubiertos de vegetacion,
arcos abiertos al cielo y senderos
rodeados de plantas crean una
atmosfera casi cinematografica.
Gratuito y poco convencional, es
uno de esos lugares que revelan
una cara mas intima de Londres.

ALAIN DUCASSE AT THE

DORCHESTER

En una ciudad donde la gastronomia
forma parte de su identidad cultural, Alain
Ducasse at The Dorchester representa
una de las experiencias culinarias mas
exclusivas. Situado dentro del iconico
hotel The Dorchester, el restaurante
mantiene una propuesta basada en la alta
cocina francesa contemporanea, con una
ejecucion precisa y una puesta en escena
elegante. El espacio, galardonado con tres
estrellas Michelin, combina sofisticacion
clasica y disefio contemporaneo.

. Alainducasse-dorchester.com

HAMPTON COURT PALACE

FOOD FESTIVAL

El verano londinense también tiene
sabor propio. El Hampton Court
Palace Food Festival reunira, del 29

al 31 de agosto, a productores, chefs

Yy propuestas gastronémicas en los
jardines de una de las residencias
histéricas mas emblematicas de
Inglaterra. El evento combina
degustaciones, mercados artesanales,
demostraciones culinarias y musica en
vivo en un entorno patrimonial Unico.
Una experiencia que une gastronomia
y patrimonio, permitiendo descubrir el
lado mas social y relajado del verano
britanico. Hrp.org.uk

FREE TIME
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ENTERTAINMENT

Universal Pictures Espafia

La Odisea

Director: Christopher Nolan | Distribucién: Universal Pictures | Reparto: Matt Damon, Tom Holland, Robert Pattinson,
Anne Hathaway, Zendaya, Charlize Theron, Lupita Nyong'o

a gran pelicula del verano.
Christopher Nolan regresa a la
gran pantalla con un ambicioso
proyecto con el que promete
arrasar las taquillas de todos
los cines del mundo. Esta vez se atreve
a adaptar el famoso y casi inabarcable
poema épico de Homero en una aventura
filmada en su totalidad con camaras IMAX
y formatos de pelicula de 70 mmy 35

mm. Y por si no fuera poco, las colosales
aspiraciones del film también se replican
en un reparto lleno de estrellas como
Matt Damon, Tom Holland, Robert
Pattinson, Anne Hathaway o Zendaya,
entre otros muchos.

Tras el fin de la Guerra de Troya, el
legendario rey de ftaca, Odiseo (Damon),
emprende el viaje de regreso a su hogar.
Esta travesia maritima se extiende por
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diez anos, durante los cuales debe desafiar
el capricho de los dioses y sobrevivir a
amenazas mitolégicas como el ciclope
Polifemo, el canto de las sirenas y los
engaios de la ninfa Calipso. Mientras
tanto, en itaca, Odiseo es dado por muerto.
Su mujer, la reina Penélope, y su hijo
Telémaco luchan desesperadamente
contra los pretendientes que buscan
usurpar el trono.

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026
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En colaboracién con % CIN Esn

o
Magallanes

Director: Lav Diaz | Distribucién: A Contracorriente Films | Reparto: Gael Garcia Bernal, Dario Yazbek Bernal, Angela Ramos,
Rafael Morais, Tomas Alves, Paulo Calatré, Ronnie Lazaro

Los cines también traen este mes de julio otra
epopeya maritima de tintes épicos, pero en J U L
este caso real. Se trata de la histérica hazafa
lograda en el siglo XVI por el explorador ' 03
portugués Fernando de Magallanes, a quien

da vida el actor mexicano Gael Garcia Bernal.
El film viene de coronarse como la ganadora
de la Espiga de Oro a la Mejor Pelicula en la
SEMINCI de Valladolid de 2025.

A diferencia de los biopics tradicionales, la
trama sigue la travesia que inicié en 1519 hacia
las Islas de las Especias desde una perspectiva
desmitificadora. Todo comienza cuando
Magallanes convence a la Corona espanola
para que apoye su audaz expedicién a las
legendarias tierras de Oriente. Pero el viaje es
mads agotador de lo esperado, con hambre y
motines que llevan a la tripulacién al limite de
sus fuerzas. Al llegar a las islas del archipiélago
malayo, Magallanes cambia de opinién. Se
obsesiona con la conquista y la conversién, lo
que desencadena violentos levantamientos
que escapan a su control.

El final de Oak Street

Director: David Robert Mitchell | Distribuciéon: Warner Bros. Pictures | Reparto: Anne Hathaway, Ewan McGregor,
Maisy Stella, Christian Convery, Chris Coy, P.J. Byrne, Bethany Anne Lind

El Viaje Films

El cineasta de culto David Robert
Mitchell, conocido por ser el director

de It Follows, considerada como una

de las mejores peliculas de terror del
siglo, regresa con un nuevo proyecto
que mezcla ciencia ficcion, intriga

y supervivencia. Les acompafan en
esta aventura Anne Hathaway y Ewan
McGregor, quienes interpretan a un
matrimonio que vive una auténticay
surrealista pesadilla.

La historia sigue a la familia Platt, que
vive en un entorno residencial idilico
que se transforma radicalmente. Tras
un misterioso fenémeno cdésmico, toda
su calle suburbana (Oak Street) es
arrancada de su ubicacién y transportada
en el tiempo y el espacio hacia un lugar
desconocido y prehistérico. La familia
debe mantenerse unida para sobrevivir
en un entorno hostil y salvaje que ahora
estd plagado de dinosaurios y otras
amenazas letales.
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ENTERTAINMENT

© Netflix

Lucky

Creador: Jonathan Tropper | Plataforma: Apple TV

Miniserie de suspense que adapta el bestseller
homénimo escrito por Marissa Stapley.

La produccién destaca por su reparto de
primer nivel, encabezado por Anya Taylor-

Joy y Annette Bening. La historia mezcla la
adrenalina de las persecuciones policiales con
el drama psicolégico de una mujer que intenta
escapar de su propio destino delictivo.

En ella, Taylor-Joy da vida a Lucky Armstrong,
una brillante estafadora que esta decidida

a dejar atras el mundo criminal en el que

se ha criado. Para ello, organiza un ultimo y
millonario golpe junto a su novio Cary. Sin
embargo, el atraco sale terriblemente mal:
Cary desaparece con el dinero y Lucky se ve
obligada a huir, convirtiéndose en el objetivo
principal tanto del FBI como de un peligroso
jefe de la mafia. Ademas, durante su huida,
compra un boleto de loteria que resulta
ganador. Lucky debera ingeniarselas para
cobrar el dinero siendo la fugitiva mas buscada
del pais, lo que la obligara a ejecutar la estafa
mas compleja y peligrosa de su vida.

Susurran tu nombre

Director: James Ashcroft | Plataforma: Netflix

© Apple TV

Thriller psicolégico con tintes de terror que
adapta la novela homénima de Alex North.
Esta producido por AGBO, la productora de
los hermanos Russo. Se trata de un ambicioso
proyecto de Netflix, para el cual cuenta con
estrellas como Robert De Niro, Adam Scott,
Michael Keaton y Michelle Monaghan, entre
otros.

Tras la repentina muerte de su mujer, el
escritor Tom Kennedy (Scott) busca empezar
de cero junto a Jake, su hijo de siete afios.
Deciden mudarse al tranquilo pueblo de
Featherbank, un lugar marcado por un pasado
oscuro: veinte afos atrds, un asesino en serie
apodado The Whisper Man secuestré y matd
a cinco nifos susurrando en sus ventanas por
las noches. Esta pesadilla resurge cuando otro
nifo desaparece en extrafias circunstancias

y Jake comienza a escuchar susurros en

su propia ventana, desatando una carrera
contrarreloj donde Tom debera desenterrar los
secretos del pueblo para salvar a su hijo.

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026 business-people.es
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La visitante

| CONCIERTO

Chayanne: Bailemos otra

Del 7 de agosto al 4 de
septiembre
Lugar: Teatro Lara (Madrid)

vez 2026

Assassin’s Creed: Black
Flag Resynced

12 de julio
Lugar: Movistar Arena (Madrid)

9 de julio
Desarrolladora: Ubisoft

Miguel y Alex son una pareja recién
casada y asfixiada por los problemas
econdmicos que se mudan a un
minusculo estudio en el centro.
Buscando cumplir su suefo, Miguel
deja su trabajo para escribir. Pero su
mondtona existencia se rompe con la
visita de Sole, una misteriosa vecina.

Chayanne regresa a Espafa para
ofrecer la segunda parte de su gira
mads ambiciosa hasta la fecha. Sus
fans tendran la oportunidad de
disfrutar este verano en la capital los
grandes éxitos del cantante y bailarin
puertorriquefo, tales como Torero,
Salomé o Bailando bachata.

The Rolling Stones:
Foreign tongues

Discografica: Polydor Records

El dia 10 de julio es una
fecha sefialada por los
amantes de la musica
porque The Rolling Stones,
una de las bandas de

rock mas legendarias

de la historia, lanza su
album de estudio nUmero
25. El grupo britanico
liderado por Mick Jagger
sigue en plena forma
pese a llevar tocando
ininterrumpidamente
mas de 60 afios, como

lo demuestra su nuevo
disco, compuesto casi

por completo de material
nuevo. Una coleccién de 14
pistas le dan forma, con el
tema Rough and twisted
como su primer avance.

business-people.es

El proyecto cuenta
también con destacadas
colaboraciones de

otras leyendas de la
musica, tales como Paul
McCartney, Robert Smith
(The Cure), Chad Smith
(Red Hot Chili Peppers) y
Steve Winwood. Ademas,
incluye la Ultima aparicion
con la banda de Charlie
Watts, su iconico baterista,
registrada durante una
de sus ultimas sesiones
de grabacion antes de

su fallecimiento en 2021.
Junto con Jaggery el
guitarrista Keith Richards,
los tres han formado la
asociacion mas duradera
de la historia del rock.

Assassin’s Creed presenta una nueva
version de una de sus entregas mas
queridas: Assassin’s Creed IV: Black Flag.
La reinterpretacion de este clasico de
mundo abierto ambientado durante

la era dorada de la pirateria entre los
anos 1715y 1722 promete ofrecer nuevas
mejoras técnicas y ajustes jugables.

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026
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De Cristina Alonso

BOOKS

El secreto mejor guardado
del faraon

Antonio Cabanas recrea en El hijo de la piramide |5
construccion de la Gran Piramide de Guiza a través de una historia llena de

Antenie Cabanas
EL HIJO DE LA PIRAMIDE
NOVELA Editorial'B ‘E

| maestro de la novela histérica sobre

el Antiguo Egipto, Antonio Cabanas,
mssm Narra el levantamiento de la Gran
Pirdmide de Guiza. En una novela histérica
tan exquisitamente documentada como
absorbente, nos sumerge por completo
en las venganzas, las lealtades, los amores
y las traiciones del Antiguo Egipto.
Una epopeya sobre los hombres que
construyeron, a base de sudor y sangre,
una de las maravillas del mundo.
La obra aborda uno de los mayores
enigmas de la humanidad. ;:Qué fue lo
que mas le fasciné de este misterio?
Todo en la Gran Pirdmide es un prodigio
que ha fascinado a quienes la han
visitado desde hace milenios, no solo
por su monumentalidad e innumerables
problemas arquitecténicos que sus
constructores tuvieron que resolver, sino

N. 28-29 JULIO-AGOSTO 2026

intrigas, lealtades y sacrificios en el Antigt

o Egipto

[

por la logistica necesaria para llevar a cabo
la obra, que nos llena de asombro, a lo
que hay que afadir los misterios que aun
encierra en su interior. Cada detalle de
esta obra me resulta fascinante.
Combina rigor histérico con intrigas
cortesanas y aventuras. ;Cémo logra
equilibrar la documentacion con la
construccién narrativa?

Trato de presentar un escenario que nos
invite a viajar en el tiempo para vivir un
suefo evocador. Sin embargo, se trata
de una novela, y son mis personajes los
encargados de mostrarnos cémo era
aquella época, su vida, sus emociones.
Soy un furibundo seguidor del ser
humano, y nuestra naturaleza apenas
ha cambiado en estos milenios. En mi
narrativa trato de que el lector participe
de la aventura que se cuenta.

¢Qué queria transmitir sobre la vida de
los trabajadores y artesanos del antiguo
Egipto a través de Inkaf, el protagonista?
Coémo era la vida de la mayoria y, sobre
todo, el esfuerzo, sudor y sacrificio que
fue necesario para levantar la Gran
Pirdmide. Ellos son los verdaderos
protagonistas que nos contaran cémo
hicieron posible una obra semejante y lo
que en realidad simboliza.

LA CITA

“Se trata de un periodo fascinante
en el que el lector se sentird
asombrado ante el genio humano
que mostré una sociedad capaz de
construir un monumento que, aun
hoy en dia, nos deja perplejos”.

business-people.es
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Megan Maxwell
RIETE DE LAS BODAS

WA N N/ Espasa

Pk £
Stephen King
CASA NEGRA
Plaza & Janés

En colaboracién con

Marta Platel
EL BAILE DE LAS CRIADAS

) [e0)/ S BN Planeta

Una novela en la que entrelaza dos
historias de amor inesperadas para
recordarnos que el corazén siempre
encuentra su camino. A través de Alma,
una mujer madura que disfruta de su
libertad, y de su hija Natalia, romantica
empedernida, la autora construye un
enredo lleno de humor, sorpresas 'y
emociones cuando ambas descubren
que el amor no entiende de normas. Una
comedia romantica que celebra la vida,
la pasién y las segundas oportunidades.

Una nueva ediciéon de la iconica y
extraordinaria colaboracién entre
Stephen King y Peter Straub: un épico
thriller de fantasia que ha marcado a
una generacion de lectores. La obra
comienza cuando Jack Sawyer viaja a un
universo paralelo llamado los Territorios
para salvar a su madre de la muerte. No
recuerda sus aventuras en los Territorios
y se vio obligado a abandonar el cuerpo
de policia cuando un extrano suceso
amenazdé con despertar esos recuerdos.

Escrita con una prosa certeray
elegante, El baile de las criadas,

obra ganadora del Premio Fernando
Lara 2026, es una historia de traicién,
pasiones prohibidas e identidades
ocultas ambientada en una época en

la que cualquier acto de rebeldia podia
cambiar el curso de la historia. Ocurre
en la Barcelona de 1941, bajo el yugo del
franquismo y con los nazis instalados en
la ciudad, cuando la joven Melisa Arranz
entra a servir en casa de los Llebrera.
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Paloma Rivas
EL RETABLO DEL ALMA

H[ele([6]\]| Plaza & Janés

Tras el éxito de Los versos sueltos del
Edén, Paloma Rivas vuelve a poner

su experiencia como neuropsicéloga

al servicio de un thriller adictivo e
inquietante sobre los peligros de los
avances cientificos no regulados y los
recovecos inaccesibles de la mente
humana. Todo comienza cuando el
cadaver de un mecanico de helicépteros,
Bjorn Nielsen, aparece en el fondo de un
lago. El asesino le ha taladrado el craneo
en el centro de la frente y le ha extirpado
el sistema limbico.
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Jesus Trillo-Figueroa
EL REINO DE LAS
AUTONOMIAS

POLITICA a5

En un momento de fractura politicay
desconfianza ciudadana, El Reino de
las Autonomias plantea una conviccién
clara: solo desde la lealtad constitucional
y la reforma responsable puede Espaia
preservar su cohesién y regenerar

su democracia. Lejos de la retdrica
partidista, esta obra formula propuestas
concretas para reformar el reparto
competencial, fortalecer la unidad de
mercado y renovar el Senado.

S0 MNEAS CUE CAMBIARON
WUESTRA FORMA DE TRANALR

Jeremy Kourdi

y Jonathan Besser

EL PEQUENO LIBRO DE
LAS IDEAS QUE HAN
REVOLUCIONADO EL
MUNDO EMPRESARIAL

ECONOMIA P\ E

Este libro reune y explica 50 ideas clave
del pensamiento empresarial para que
puedas comprenderlas y, sobre todo,
aplicarlas en tu dia a dia. Desde clasicos
como El arte de la guerra de Sun Tzu o
los principios de Dale Carnegie, hasta
fundamentos como la inteligencia
emocional y la seguridad psicolégica.

FREE TIME
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Cardenal Richelieu

“La politica es el arte de hacer posible lo que es necesario”
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© Getty Images

1585-1642. Influyente politico y religioso francés, el cardenal Armand-Jean
du Plessis de Richelieu fue primer ministro de Luis XIII.
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