
La pesca, la acuicultura, el turismo costero, la gestión portuaria, la industria naval o la eólica marina son algunas 
de las cada vez más numerosas actividades dentro de este conjunto de negocios, cuyo interés atrae a un creciente 
volumen de empresas, y que gracias a las nuevas tecnologías es cada día más eficiente, sostenible y rentable
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El imparable 
auge de la 
economía azul

Grandes empresas
Digitalización Mucha tecnología pero poca formación 'Golden economy' Los mayores de 65 son una buena apuesta



Miguel Ángel García Vega

U
na corriente de datos fluye 
con las mareas, atraviesa 
océanos y mares, alcanza 
playas y puertos, impreg-
na a los barcos pesque-

ros y de transporte, impulsa a los ae-
rogeneradores flotantes e incluso cala 
a millones de turistas de costa que ha-
ce años que dejaron de llegar por sor-
presa. Los expertos, que tienen algo de 
novelistas a la búsqueda de un buen tí-
tulo, llaman a este resumido paisaje la 
economía azul. Bruselas mira a Espa-
ña y traza su particular oleaje. Mueve 
36.472 millones de euros e implica a 
937.467 personas. Números de la Co-
misión Europea, pero también colores. 
Este país es el destino de su geografía. 
Más de las tres cuartas partes (8.000 ki-
lómetros) del perímetro de su penínsu-
la es litoral. Y azul se asocia, primero, 
con el color de la pesca. “Los calade-
ros de la flota española están en su me-
jor momento de los últimos 20 años”. 
La frase de Javier Garat, presidente del 
Clúster Marítimo Español (CME), ama-
rra el relato. “Se debe a la responsabi-
lidad de las empresas pesqueras, que 
son las primeras interesadas en con-
servar y hacer un uso sostenible de los 
recursos naturales de mares y océanos”. 
Habla para unas 200.000 personas y 
una captura de 6.650 millones de eu-
ros. Habla desde el conocimiento de la 
mar y la arena. El turismo costero apor-

ta 23.296 millones a la economía nacio-
nal y 653.211 empleos, con el lastre de 
la estacionalidad. Aunque habrá que 
aliviar la enorme presión que sufren 
algunas zonas en los meses de verano.

Pero ahora el agua de las mareas 
y océanos, junto con la vida marina, 
también transportan datos. Convivi-
mos con la economía azul del dato. To-
do es cuantificable. Esos números sus-
tentan a millones de personas y algu-
nas de las industrias más estratégicas 
del planeta. El 95% de los datos mun-
diales viajan por cables submarinos de 
fibra óptica y la mar traslada el 80% del 
comercio del mundo. En ese Valhalla 
donde habitan las grandes cifras, las 
compañías basadas en el océano po-
drían generar —según el Foro Econó-
mico Mundial— más de tres billones 
de dólares al año. Sin embargo, en el 
fondo, caen a plomo los números. Y se 
pueden condensar en una ecuación. 
La tecnología marina del dato es la 
suma de la algoritmia (machine lear-
ning) y los nuevos agentes (ChatGPT 
o Google Gemini). La belleza de esta 
propuesta es que todo lo mensura-
ble posee la capacidad de mejora. Por 
ejemplo, anticipar los vientos fuertes 
y constantes sobre las plataformas flo-
tantes marinas o emplear inteligencia 
artificial (IA) para detectar fugas en 
perforaciones de crudo a gran profun-
didad. Las posibles aplicaciones seme-
ja contar granos de arena en una playa. 
“Tenemos un proyecto en Formentera 
para analizar y mejorar la sostenibili-
dad de la isla. ¿Qué número de turis-

Negocios en mares y 
costas que crecen con 
la mejor tecnología

Las principales compañías 
del sector digital ofrecen big 
data, inteligencia artificial 
o ChatGPT para impulsar 
un sector geoestratégico 
que es esencial para 
equilibrar los recursos 
y la extracción sostenibles
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tas son los adecuados? ¿Se necesitan 
espaciar los transbordadores? Tam-
bién se puede registrar la cantidad de 
dióxido de carbono que tolera el eco-
sistema, o incluso plantear una estra-
tegia de barcos compartidos cuando 
fondean”, resume Lara Calvo, respon-
sable de Oferta ESG de Minsait (Indra). 

El uso de gemelos digitales alrede-
dor del océano o bases que manejan y 
ordenan información en milisegundos, 
como Copernicus, cambian el verbo na-
vegar. España —sostiene la experta— 
puede liderar esta economía. “Aunque 
hace falta una visión de Estado: una es-
trategia a muy largo plazo que no cam-
bie según el turno político y que sea 
ajena a los intereses de los grupos de 
presión”. El empuje se mide en atmós-
feras. Debemos comprometer —pro-
pone Lara Calvo— a la Administración, 
la academia, las empresas públicas y 
privadas y a los ciudadanos. Esta idea 
—un pacto de Estado— es una línea 
del horizonte conocida, que incorpora 
la Estrategia Marítima 2024-2050 lan-
zada por el Gobierno este año. Una mi-
rada que se suma a la Ordenación del 
Espacio Marítimo (aprobada en 2023 
por real decreto), la cual estableció, en-
tonces, las cinco demarcaciones —no-
ratlántica, levantino-balear, Estrecho y 
Alborán, sudatlántica y marina cana-
ria— marítimas españolas. 

Biotecnología, en alza
Aunque, tal vez, hay que viajar más le-
jos: la biotecnología en 2022 generó en 
Europa solo 377 millones de euros, una 
cifra lejos del Valhalla. De todas formas, 
hay proyectos fascinantes como iObser-
ver. Es un dispositivo electrónico que 
permite identificar y cuantificar de for-
ma automática toda la captura a bordo 
de barcos pesqueros. “Se trata de un sis-
tema de monitorización, o sea, unas cá-
maras situadas en la cinta de criba del 
barco, que, con algoritmia e IA informa 
en tiempo real del tipo de captura y su 
volumen”, cuenta Luis Taboada, científi-
co titular del Consejo Superior de Inves-
tigaciones Científicas (CSIC) en el Insti-
tuto de Investigaciones Marinas (Vigo). 
“Esto permite algo básico: conocer los 
descartes y darles un valor económi-
co. Por ejemplo, venderlos en la lonja”. 
Una persona situada en el puerto recibe 
los datos y remite al instante, gracias a 
la ayuda de la IA, un informe con toda 
la información: clase de captura, volu-
men, desechos. “Es un ingreso añadido 
para los pescadores”, destaca. Además, 
la precisión ronda el 90%. 

Sin duda, esta economía tiene forma 
de malla. Hace falta coger aire. Incluye 
acuicultura, pesca sostenible, procesa-
miento de pescado, puertos y almace-
namiento, construcción y reparación 
de barcos, protección, eliminación de 
residuos, turismo costero, bioecono-
mía y biotecnología marina, desala-
ción, energía eólica marina, energía eó-
lica y una tecnología de vanguardia: el 
enfriamiento en aguas profundas. Cla-
ro que podría alcanzar esos tres billo-
nes de dólares. Pero hay que respetar 
la mar. Con datos o sin ellos. “Vemos 
casos de poco control, por ejemplo, en 
la captura artesanal de determinados 
países; la entrada de flotas de nuevos 
operadores, normalmente chinos, que 
no respetan las medidas de gestión o la 
pesca regulada en aguas libres”, critica 
un portavoz del Grupo Nueva Pescano-
va. Solo el 7% de los peces se capturan 
de manera sostenible, y el porcentaje 

proviene de 2015. Resulta muy factible 
que el número sea hoy inferior. El pro-
pósito es buscar el equilibrio. La Unión 
Europea —la séptima potencia pesque-
ra y de acuicultura del mundo— está le-
jos de la autosuficiencia. Por cada 10 ki-
los de pescado que consume un ciuda-
dano europeo, más de seis proceden de 
fuera del mercado conjunto.

Pero la corriente empuja aguas 
adentro una narración que titulan los 
datos. Conviene volver a puerto. “Los 
astilleros están aplicando el big data y la 
IA para estudiar grandes volúmenes de 
información aportando un análisis que 
puede ser aplicable en el mantenimien-
to preventivo o en la optimización del 
diseño del buque”, desgrana Eva Novoa, 
directora general de la Sociedad para 
el Estudio de los Recursos Marítimos 
(Soermar), una entidad respaldada por 
18 de los principales astilleros media-
nos y pequeños de España. Y recuer-
da que el Informe de la economía azul 
en la Unión Europea 2025 —publicado 
por Bruselas el pasado mayo— refleja 
que la industria naval del Viejo Conti-
nente facturó 37.900 millones de euros 
en 2023 (cifras más actualizadas), un 
17,7% más que el año anterior. “Espa-
ña destaca, sobre todo, en el segmento 
de buques complejos y especializados”, 
subraya Novoa. Embarcaciones donde 

la proa es la sostenibilidad y la popa la 
digitalización. Navantia cumple con 
esa imagen. Su facturación en defen-
sa alcanzó los 1.160 millones de euros 
en 2024. La cifra —conforme a Infode-
fensa— supone el 1% más, en una em-
presa donde el 70% del balance proce-
de de esta actividad. Sin duda, la firma, 
controlada por el Estado, está pagando, 
con un crecimiento limitado, la enorme 
competencia ahí fuera. 

Cables submarinos
Es el momento de sumergirse y fundir-
se a negro, allí donde no llega la luz del 
Sol. El 95% del tráfico intercontinental 
—lo hemos visto— de los datos viaja 
por cables submarinos, nunca por sa-
télite. El operador Equinix estima que 
el mercado de este mar profundo al-
canzará los 30.000 millones de dólares 
(25.600 millones de euros) en 2027. Es 
una infraestructura dual. Tiene un uso 
militar y civil. “La posición geográfica de 
España ha favorecido que numerosos 
cables amarren en sus costas, tanto en el 
margen Atlántico como en el Mediterrá-
neo”, indica Arantza Ugalde, sismóloga 
en el Instituto de Ciencias del Mar (Bar-
celona), dependiente del CSIC. Y cita el 
proyecto Medusa. Son 8.700 kilómetros 
de cable submarino que conectará —de 
este a oeste— la Europa mediterránea y 

el norte de África hasta el Atlántico. Ha-
brá diversos land points (así se denomi-
nan en la jerga) en las costas españolas. 
Este negocio —que se realiza incluso 
a 8.000 metros de profundidad— atrae a 
operadores como Canalink, AFR-IX Te-
lecom o Telxius (Telefónica). Tiene sus 
riesgos. “La pesca de arrastre, aunque 
prohibida en muchas zonas, continúa 
siendo una amenaza”, advierte Alejan-
dro García-Gasco, ingeniero de Obras 
Públicas y jefe técnico del Área de In-
geniería de Mapfre Global Risks. “Más 
común aún es el enganche accidental 
de cables con anclas de los barcos, so-
bre todo en áreas turísticas, donde las 
embarcaciones fondeadas de recreo se 
multiplican en verano”, explica.

También es un espacio que Espa-
ña comparte con sus vecinos, uno de 
ellos es Portugal. La zona económica 
exclusiva (ZEE) —más de 1,7 millones 
de metros cuadrados— y su platafor-
ma continental es una de las mayores 
del planeta. En términos per capita, 
cada ciudadano portugués es “due-
ño” de 162 kilómetros cuadrados. La 
sexta posición planetaria. Además, el 
sector aporta el 5% del PIB a su eco-
nomía. Es el comienzo. Los analistas 
de McKinsey aguardan que sus nú-
meros azules alcancen los 10.200 mi-
llones de euros durante 2030. “Esto 
supondrá”, estima la consultora, “una 
contribución a la riqueza de la nación 
del 10%. Y surgirán entre dos o tres uni-
cornios —grandes compañías valora-
das en más de 1.000 millones de dó-
lares— debido al tirón de la pesca, la 
acuicultura, las energías renovables y, 
sobre todo, la biotecnología marina”. 
Sólo se aprovecha menos del 1% de la 
capacidad energética de los océanos.

Generadores, a toda vela
Mientras, incesante, sopla el aire sobre 
las aguas, Iberdrola ya opera en cuatro 
parques eólicos marinos. El último es el 
de Saint-Brieuc (Francia), con 496 me-
gavatios (MW) de capacidad. Esta arbo-
leda tecnológica —comentan fuentes 
de la compañía— ha permitido la rea-
nudación de la pesca y la navegación re-
creativa. A cientos de millas giran con su 
reconocible sonido, zas, zas, zas, zas…, 
los molinos de Baltic Eagle (Alemania), 
West of Duddon Sands (Reino Unido) 
y Vineyard Wind One (Estados Uni-
dos). Durante 2026 entrarán en opera-
ción East Anglia Three (Reino Unido) y 
Windanker (Alemania). Este desembar-
co —donde los aerogeneradores seme-
jan piezas de ajedrez combinando ca-
sillas blancas y negras— le ha costado 
15.000 millones de euros. La cifra que 
suman sus parques en marcha y cons-
truidos; números para el Valhalla. 

En ese particular Olimpo, las nue-
vas plantas de combustible sostenible 
serán nativas digitales. Este es el futu-
ro que prevé Moeve. Sus biocombus-
tibles —aseguran— reducen el 90% las 
emisiones de dióxido de carbono, y en 
el Valle Andaluz del Hidrógeno Verde 
(conecta Huelva y Cádiz) trabajan en la 
producción de esta molécula y su con-
versión en algunos derivados: amonia-
co o metanol verde. Un nuevo camino 
sobre las aguas, porque descarbonizar 
el transporte marítimo, a partir de la 
electricidad, resulta muy complejo. La 
IA se extiende con el oleaje en la mar. 
Simula el tráfico marítimo, el compor-
tamiento de las mareas o posibles de-
rrames. Prepara a los operarios frente a 
momentos críticos antes de surgir. 

 ˎ  “El reto es que las personas 
y los océanos prosperen juntos”
Si fuera un país, la 
economía azul se-
ría la octava mayor 
de todo el plane-
ta, con un valor de 
mercado de 6,6 bi-
llones de dólares 
(5,6 billones de eu-
ros). Esta es la cifra 
que firma la consul-
tora McKinsey. “Las 
posibilidades son 
enormes. Conservar 
la biodiversidad y 
alimentar a las per-
sonas sí es posible. 
La Organización de 
las Naciones Unidas 
para la Alimenta-
ción y la Agricultu-
ra (FAO) lo demues-
tra con su visión de 
transformación azul: 

una gestión pes-
quera basada en la 
ciencia que restau-
ra ecosistemas y, al 
mismo tiempo, sos-
tiene los empleos y 
la producción de ali-
mentos”, relata Ma-
nuel Barange, sub-
director general de 
la institución.

El atún es un 
ejemplo. Hoy, el 
87% de las principa-
les poblaciones se 
explotan de manera 
sostenible, un giro 
notable respecto a 
hace una década, 
cuando se hablaba 
de colapso inminen-
te. La recuperación 
se logró gracias a la 

cooperación inter-
nacional y a las es-
trictas reglas cientí-
ficas aplicadas por 
la Comisión Interna-
cional para la Con-
servación del Atún 
Atlántico. “Este y 
otros casos prueban 
que resulta posible 
gestionar de forma 
eficaz todas las pes-
querías, pues el de-
safío no consiste en 
proteger el océa-
no de las personas, 
sino en asegurar 
que las personas y 
los océanos prospe-
ren juntos. De esto 
trata la transforma-
ción azul”, zanja Ma-
nuel Barange.

Si fuera 
un país, la 
economía 
azul sería 
la octava 
mayor del 
planeta, con 
un valor de 
5,6 billones 
de euros

El potencial 
aprovechable 
para España 
es innegable: 
más de las 
tres cuartas 
partes del 
perímetro de 
su península 
es litoral
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En la foto 
principal, 
vista aérea de 
contenedores de 
carga en el puerto 
de Barcelona. 
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Las cifras del empleo 
en remoto ya superan 
las de la pandemia, y la 
tendencia es mejorar 
aquello que ha fallado 
en estos años 

Marta Villena 

T
ras varios años de 
avances y retrocesos, 
el teletrabajo ha batido 
máximos históricos en 
España, superando in-
cluso las cifras de 2020 

y 2021, periodos de pandemia y pos-
pandemia. Así lo apuntala la última 
encuesta de población activa (EPA), 
publicada por el Instituto Nacional de 
Estadística (INE) el pasado mes de ju-
lio: el 15,4% de los empleados españo-

les trabajan desde sus domicilios oca-
sionalmente o más de la mitad de los 
días de la semana laboral. 

Estas cifras suponen una estabili-
zación del teletrabajo, a través de un 
modelo híbrido que lo combina con 
la presencialidad. Sin embargo, toda-
vía falta un esfuerzo de digitalización y 
un cambio de cultura empresarial pa-
ra que el empleo en remoto en Espa-
ña —donde las pymes representan el 
99,8% del tejido empresarial— se im-
plemente de una manera eficaz. 

Periodo de aprendizaje 
La pandemia de covid obligó a instau-
rar el teletrabajo de manera inmediata 
y los siguientes años han supuesto un 
periodo de aprendizaje. Como expli-
ca Patricia Tisner, directora del Más-
ter Universitario Dirección y Gestión 
de Recursos Humanos de la Universi-
dad Internacional de La Rioja (UNIR), 
“este tiempo ha servido para que al-
gunas empresas se hayan dado cuen-

La empresa se rinde a la 
jornada laboral híbrida

ta de qué es esto del teletrabajo, para 
que otras fueran perfeccionando un 
modelo en el que ya venían trabajan-
do, y para que, como sociedad, enten-
diéramos que la cultura empresarial 
del presencialismo no estaba siendo 
la más productiva en algunos casos”. 

Siempre teniendo en cuenta que 
no todos los empleos son suscepti-
bles de realizarse en remoto, la con-
versión del modelo presencial al te-
lemático ha traído beneficios para 
empresas y trabajadores. Según el 
Informe Situación Teletrabajo y Fle-
xibilidad 2025, elaborado por la con-
sultora Robert Walters para España, 7 
de cada 10 empleados considera que 
el desempeño de su trabajo ha mejo-
rado gracias al teletrabajo. El mismo 
estudio revela que el modelo híbrido 
que combina dos días de teletrabajo y 
tres de presencial es el preferido por 
empresas y trabajadores. Estas cifras 
demuestran que el teletrabajo debe 
concebirse como parte de la estra-
tegia empresarial, según Mila Pérez, 
profesora titular del departamento 
de Management en Deusto Business 
School. “No debería plantearse co-
mo un incentivo para el trabajador, 
es uno de los errores que se han co-
metido hasta ahora”, señala. 

Sin embargo, existen ciertos retos 
para su correcta implementación co-
mo, por ejemplo, la confianza de las 
empresas hacia sus empleados, expli-
ca Guillermo Julio Sáez, responsable 
del departamento Talento, Compen-
sación y Estudios de Mercado de Ro-
bert Walters. “Muchas empresas si-
guen mostrándose desconfiadas hacia 
el trabajo en remoto de sus empleados 
e imponen una presencialidad que no 
tiene ningún sentido, basada en el si-
lencio, donde no se puedan relacio-
nar entre ellos. Eso no es en absoluto 
productivo”, apunta Sáez. “De la mis-
ma forma, estás perdiendo una opor-
tunidad magnífica para captar talento, 
es decir, personas de otras comunida-
des autónomas que no pueden traba-
jar presencial por el coste que supone 
trasladarse a vivir al lugar de la ofici-
na”, añade. 

Una nueva cultura 
El afianzamiento de un modelo de 
teletrabajo productivo tiene que ir 
acompañado por un cambio en la cul-
tura empresarial. “Y esto implica for-
mar a los pequeños empresarios en su 
mentalidad sobre la presencialidad y 
cómo liderar en remoto”, señala Eva 
Rimbau, profesora de los Estudios de 
Economía y Empresa de la Universitat 
Oberta de Catalunya (UOC). 

El informe de Robert Walters tam-
bién apunta a la dificultad para gestio-
nar telemáticamente, señalando a los 

problemas de comunicación, distan-
ciamiento y problemas para evaluar 
el desempeño como los principales 
motivos. “Son cuestiones que se irán 
resolviendo con la digitalización. Mu-
chas pymes no cuentan todavía con 
un plan para ello o, si ya lo están im-
plementando, les falta tiempo para 
alcanzar cuotas de efectividad”, expli-
ca Rimbau, que también cree que ha-
ce falta un cambio legislativo. “La ley 
actual [Ley 10/2021, de 9 de julio, de 
Trabajo a Distancia] incentiva el tele-
trabajo una vez a la semana, pero a la 
vez no obliga a las empresas a adecuar 
los puestos de trabajo en remoto de 
sus empleados si esta modalidad no se 
realiza más de un tercio de la semana 
laboral; y esta condición, con un día, 
no se cumple”, añade. 

Para Patricia Tisner, los esfuerzos 
deben pasar también por los departa-
mentos de Recursos Humanos de las 
empresas. “En el caso de que los tenga, 
su labor debe ser promover un tipo de 
empleados capaces de teletrabajar, ha-
cer seguimiento para que no haya des-
conexión con la empresa y se cuide la 
posibilidad de promocionar”, apunta 
la experta de UNIR. En cualquier caso, 
y como resume Guillermo Sáez, para 
que el teletrabajo funcione y se conso-
lide en una empresa “debe crearse una 
política común para todos, directivos 
y trabajadores, que se enmarque den-
tro un proyecto estratégico que tenga 
sentido para el negocio”. 

 ˎ ¿Teletrabajo 
o flexibilidad 
horaria? 
Según el Informe Situa-
ción Teletrabajo y Flexibili-
dad 2025, de la consultora 
Robert Walters, el 80% de 
los trabajadores consulta-
dos aceptaría menor sala-
rio a cambio de mayor flexi-
bilidad horaria o teletraba-
jo. Como apunta Mila Pérez, 
profesora titular del depar-
tamento de Management en 
Deusto Business School, no 
hay que confundir flexibili-
dad horaria con teletrabajo. 
“Son dos opciones distintas 
con un impacto diferente en 
el trabajador y, por lo tanto, 
no deberían contemplarse 
en las mismas políticas de 
empresa”, añade Pérez. Con-
sultoras como Robert Wal-
ters trabajan para mostrar a 
las empresas como este tipo 
de modelos alternativos a la 
presencialidad rígida conlle-
va beneficios económicos. 
Como explica su responsa-
ble de Talento, Compensa-
ción y Estudios de Merca-
do, Guillermo Julio Sáez, “es 
una cuestión de no desper-
diciar el talento, no perder 
la posibilidad de contratar 
a una persona de gran valor 
para tu empresa por la im-
posición de empezar la jor-
nada a una hora determina-
da cuando puede que ese 
empleado necesite flexibi-
lidad horaria o teletrabajo 
para conciliar. En la adapta-
ción ganan todos”, concluye. 

La nueva realidad requiere 
formar a los empresarios 
en su mentalidad sobre 
la presencialidad y cómo 
liderar a distancia

La compañía debe hacer 
un seguimiento para que el 
trabajador no desconecte de 
la oficina y exigir tanto como 
recompensar la dedicación
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Además de invertir en 
nuevas herramientas, 
la transformación 
digital requiere 
de programas de 
formación para no 
quedar incompleta

Elena Horrillo 

L
a digitalización, transfor-
mación o aceleración di-
gital son términos que, en 
mayor o menor medida, se 
han vuelto habituales en la 

mayoría de las empresas. Su desa-
rrollo promete aumentar la produc-
tividad, modernizar y optimizar los 
procesos para resultar más ágiles en 
la toma de decisiones, a la vez que se 
reducen tiempos y costes. Por ello, se-
gún los datos del último Eurostat, las 
grandes empresas españolas lideran 
este proceso con un 34% que puede 
presumir de una buena salud digital, 
mientras ese porcentaje baja al 26% en 
el caso de las medianas y al 21% si nos 
fijamos en pymes y microempresas. 

Entre las principales innovaciones 
resaltan términos como internet de las 
cosas (IoT), la nube, blockchain, big da-
ta, cloud computing y, por supuesto, la 
inteligencia artificial (IA). Según el in-
forme Indicadores de Uso de Inteligen-
cia Artificial en las Empresas Españo-
las, el 11,4% de las compañías de 10 o 
más empleados utiliza tecnologías de 
IA, un 1,8% más que el año anterior, 
aunque aún por debajo de la media 
europea. Un porcentaje que se eleva a 

casi la mitad en el caso de las grandes 
empresas, casi 11 puntos más que hace 
tres años. Con estos datos hay margen 
de mejora, teniendo en cuenta que no 
se cumplen los objetivos al respecto de 
la estrategia España Digital 2025, esto 
es, que un 25% de empresas usen inte-
ligencia artificial y big data. 

Francisco Hortigüela, presidente 
de AMETIC, asociación representan-
te del sector de la industria tecnoló-
gica digital en España, apunta al ta-
lento como motor de esta transfor-
mación digital. “El impulso de una 
formación alineada con las necesi-
dades digitales actuales es urgente si 
queremos cumplir los objetivos. Sin 
las aptitudes digitales necesarias, 
desde las más básicas hasta las más 
técnicas, cualquier estrategia por la 
digitalización empresarial queda in-
completa”, señala Hortigüela. 

Algo que también subrayan los sin-
dicatos mayoritarios. Desde CC OO 
Industria tienen claro que no se tra-
ta de incorporar el mayor número po-
sible de herramientas digitales en los 
procesos mientras que desde UGT ven 
fundamental acompañar este proce-
so de transformación con una estrate-
gia integral. “La tecnología es el medio 
para conseguir algo, no el fin”, explica 
José Varela, responsable de IA y Digi-
talización de UGT, quien aboga por 
“saber acompañar este proceso con 
un buen programa de recualificación 
profesional y con contrataciones de 
expertos en la materia”. 

Digitalización con rostro 
y capacitación humanas

Lo cierto es que, según los datos del 
informe sobre la Década Digital 2024, 
una de las debilidades de España es, 
junto con la digitalización de las py-
mes, el bajo porcentaje de expertos en 
TIC (Tecnologías de la Información y 
la Comunicación) entre la población 
ocupada: un 4,4%. “Todavía 3 de cada 
10 grandes empresas españolas no ha 
formado a ningún empleado en TIC 
durante el último año. Y además es un 
aspecto en el que apenas se avanza; en 
la última década, y a pesar de cómo ha 
evolucionado las tecnologías digitales, 
no se ha crecido ni un 10% en empre-
sas comprometidas con la formación 
continua digital”, lamenta Varela. 

Además, desde CC OO apuntan al 
elitismo de estas formaciones: “Aun-
que en las grandes empresas ya se 
han iniciado programas formativos 
de capacitación, estos se centran fun-
damentalmente en perfiles estratégi-
cos: ingenieros, técnicos de sistemas, 
mandos intermedios, entre otros”. In-
sisten también en que se destina más 
presupuesto a la adquisición de nue-
va tecnología que a la adaptación de 
perfiles profesionales mediante la for-
mación continua para su aplicación. 
Esto además repercute en los trabaja-
dores más veteranos, que sienten una 
gran vulnerabilidad ante la llegada de 
estos cambios. 

Brecha generacional
En la gran mayoría de las empresas 
llegan a convivir hasta tres generacio-
nes dentro de los equipos. Algo que 
puede ser muy beneficioso pero que 
también puede conllevar tensiones. 
Según el informe Claves para Acele-
rar la Digitalización en Sectores Estra-
tégicos realizado por IoT Analytics y 
Siemens, un 32% de los encuestados 
destacó la gestión organizativa y del 
cambio como su mayor obstáculo ha-
cia la digitalización. Ante esto, Thays 
Ariza, consultora interna de Personas 
y Organización de Siemens, tiene cla-
ra cuál es la estrategia: “La resistencia 
al cambio creo que es algo natural y no 
lo podemos evitar, pero por fortuna o 
por desgracia no es que viene el lobo; 
el lobo ya ha llegado. Es muy tangible, 
muy fácil de enseñar qué es lo que está 

pasando y cuán rápido viene el cam-
bio de aquí en adelante”, aclara. 

“La clave es aprovechar la expe-
riencia de los veteranos y dotarlos 
de las herramientas digitales que les 
permitan seguir siendo competiti-
vos”, explica Hortigüela, que señala 
alguna de las iniciativas más habitua-
les para lograrlo: programas de men-
toring inverso, donde jóvenes con 
competencias digitales capacitan a 
perfiles sénior; cursos de competen-
cias digitales adaptados a estos traba-
jadores, e iniciativas de reciclaje pro-
fesional que permiten a trabajadores 
con gran experiencia sectorial adap-
tarse a la digitalización de su área. Y 
es que, como sentencia Vela, “sin co-
nocimiento del negocio es imposible 
digitalizarlo”. 

Tres de cada 10 grandes 
compañías españolas no han 
adiestrado a sus plantillas en 
TIC durante el último año
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 ˎ Cualificaciones 
para la nueva 
construcción 
La construcción es uno de 
los sectores menos digitali-
zados de la economía. La in-
dustrialización, las nuevas 
técnicas constructivas, la in-
teligencia artificial y la rea-
lidad aumentada se abren 
paso, especialmente a tra-
vés de las grandes construc-
toras, pero al igual que en el 
resto de sectores aquí la for-
mación —en equilibrio entre 
la innovación y los oficios— 
se hace vital. “La nueva in-
dustria de la construcción 
demanda personas trabaja-
doras con cualificación, que 
preserven la continuidad 
de los oficios y desarrollen 
competencias emergentes, 
con perfiles tecnológicos y 
ecológicos”, apunta Julio Gil, 
director general de la Fun-
dación Laboral de la Cons-
trucción, que señala la im-
portancia de la formación 
y la recualificación ante los 
nuevos materiales y técnicas 
que avanzan en el sector.
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 ˎ Un sector 
que crece a 
doble dígito

El mercado de la ciberse-
guridad moverá este año 
alrededor de 213.000 mi-
llones de dólares, según 
prevén los analistas de 
la consultora Gartner. 
La cifra alcanzará los 
240.000 millones en 
2026. Unos mayores pre-
supuestos de defensa, el 
aumento de las amena-
zas, la creciente presión 
regulatoria y una mejor 
concienciación dentro 
de las empresas man-
tendrán un alto nivel de 
gasto a medio y largo 
plazo, sostienen los ex-
pertos. En España, esta 
industria se situó en los 
2.500 millones de eu-
ros en 2024, con un cre-
cimiento del 14% con 
respecto al año anterior. 
Más descomunales son 
aún los números del ci-
bercrimen —entre 9 y 
10 billones de dólares—, 
que representa el 1,5% 
del PIB mundial. “Esta-
mos ante un paradigma 
curioso: la ciberseguri-
dad avanza rápido, pero 
la ciberdelincuencia es 
todavía más veloz”, ad-
vierte David Purón.

Pese a disponer de 
sistemas de protección 
robustos, cualquier 
mínima brecha de 
seguridad es suficiente 
para dejar expuesta a 
una gran corporación 

Ramiro Varea

M
ás allá de la mera 
tecnología, la ciber-
seguridad se ha con-
vertido —y con ra-
zón— en una prio-

ridad estratégica para las grandes 
empresas. La digitalización ha cam-
biado el modus operandi de muchos 
delincuentes, que desde hace tiempo 
centran sus esfuerzos en asediar a este 
tipo de compañías mediante ataques 
cibernéticos. Las amenazas se multi-
plican porque los métodos que utili-
zan los criminales son cada vez más 
sofisticados y dañinos, y las corpora-
ciones son conscientes de los riesgos 
a los que se exponen. 

En general, las organizaciones de 
mayor tamaño están mejor prepara-
das que las pymes. El problema es 
que también están más expuestas a 
los malhechores, lo que les obliga a 

invertir más recursos para detectar, 
bloquear y mitigar estas agresiones. 
“La proliferación de dispositivos IoT 
[internet de las cosas] que no se ges-
tionan correctamente o la migración 
a entornos en la nube, unido a una 
deficiente gestión de vulnerabilida-
des y una pobre segmentación de re-
des, hace que los delincuentes tengan 
un amplio abanico de posibilidades a 
la hora de atacar a una empresa”, se-
ñala Josep Albors, responsable de In-
vestigación y Concienciación de ESET 
España.

Datos preciosos
Hoy en día, la mayoría de ataques es-
tán relacionados con el robo de infor-
mación, sobre todo credenciales co-
mo contraseñas y datos personales. 
Al acceder a este tipo de documenta-
ción, los piratas informáticos logran 
introducirse en entornos corporativos 
y, una vez dentro, pueden desarrollar 
las siguientes fases de su ofensiva, que 
puede desembocar, por ejemplo, en 
el robo y cifrado de información con-
fidencial. Es entonces cuando chan-
tajean a la empresa que han atacado 
con el pago de una cantidad elevada 
de dinero a cambio de no hacer públi-
cos estos datos robados. En paralelo, 
prosigue Albors, los ciberdelincuen-
tes “pueden haber cifrado varios sis-
temas de la organización”, lo que pue-
de ocasionar que la compañía no pue-

da continuar con su actividad, con las 
consecuentes e importantes pérdidas 
económicas y reputacionales que eso 
supone.

Pese a que no todas las empresas 
están preparadas para afrontar una ci-
beragresión, es cierto que las de ma-
yor volumen sí disponen de suficiente 
capacidad y medios para enfrentar-
se a una situación de peligro como la 
que supone una embestida de estas 
características. Al fin y al cabo, les va 
en ello la propia supervivencia del ne-
gocio. “El problema llega cuando se 
detectan afecciones masivas. Enton-
ces la recuperación y la respuesta de-
be hacerse de forma coordinada, por 
lo que la colaboración público-priva-
da es esencial”, apunta el responsable 
de Ciberseguridad de NTT DATA, Mi-
guel Ángel Thomas. En estos casos, la 
evolución de los sistemas de defensa 
es esencial para mantener el nivel de 
resiliencia de estas corporaciones.

Directivos en la diana
No es casualidad que algunas de las 
áreas más atacadas sean las finan-
cieras y todas aquellas las relaciona-
das con la actividad del CEO, ámbi-
tos donde se gestionan directamente 
las partidas económicas. Lo normal 
es que los agresores intenten engañar 
mediante ataques de phishing dirigi-
dos a la alta dirección de la compañía 
o a personas de su confianza. “Otro de 

los departamentos más amenazados 
es el de innovación, donde se suele 
encontrar la propiedad intelectual de 
la empresa y sus secretos industriales”, 
recuerda Thomas. 

Y como los ciberdelincuentes son 
conscientes de que cada vez es más 
complicado asaltar directamente a 
las grandes organizaciones, porque 
las medidas de seguridad que imple-
mentan son robustas, en muchas oca-
siones pasan a colocar la diana sobre 
los colaboradores externos que parti-
cipan en el desarrollo de su actividad 
a lo largo de toda la cadena 
digital. 

El eslabón más débil
Aunque los ataques sean 
cada vez más sofisticados, 
en gran parte debido al uso 
de la inteligencia artificial 
(IA), el correo electrónico 
todavía se mantiene como 
la puerta de acceso prefe-
rida de los delincuentes. 
La poca preparación de los 
usuarios, sumado a la falta 
de herramientas de segu-
ridad, hace que la bandeja 
de entrada del e-mail sea un 
agujero por donde se cue-
lan gran parte de las ame-
nazas. Los expertos coinci-
den en que las personas son 
a día de hoy el eslabón más 
débil de la cadena. 

La solución pasa por la 
concienciación y la prepa-
ración. “Hay que formar a 
la plantilla en materia de 
seguridad, se deben refres-
car esos cursos cada cierto 
tiempo y poner a prueba a 
la gente para ver si se han 
impregnado de esos cono-
cimientos. Estos pasos evi-
tan que haya muchísimos 
problemas en el futuro”, in-
cide el cofundador y CEO 
de Barbara IoT, David Pu-
rón. Esta start-up especia-
lizada en el desarrollo de 
software industrial ha pa-
tentado un programa in-
formático que ayuda a sus 
clientes a gestionar la se-
guridad de los dispositivos 
del internet de las cosas. 
“La cuestión no es si te van a hackear 
o no; es cuándo va a ocurrir, porque va 
a pasar seguro alguna vez en la vida, 
sobre todo en una empresa”, sostiene 
este ingeniero. 

Después de los empleados, el se-
gundo punto más vulnerable de las 
organizaciones tiene que ver con 
la desactualización de sus sistemas 
operativos. Para Purón es fundamen-
tal disponer de un plan de respuesta 
a incidentes, y activarlo cuando llegue 
el momento. El primer paso es conte-
ner el ataque. A continuación, debe 
comunicarse a todas las partes impli-
cadas: trabajadores, autoridades, re-
gulador, cuerpos de seguridad… Y, por 
último, recuperar los sistemas y eva-
luar el impacto.

Ciberseguridad, un blindaje imprescindible 
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La cuestión 
es cuándo 
te van a 
hackear, 
porque va 
a ocurrir 
seguro, 
sobre todo 
en empresas, 
advierte un 
experto
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El envejecimiento de la 
población no es solo un 
desafío social, también 
un motor económico 
que impulsa el negocio 
de una gran diversidad 
de empresas

Vera Castelló

L
as personas de 60 años o 
más ya superan en núme-
ro a los menores de cinco, 
según la OMS. En 2050, los 
mayores de 65 duplicarán a 

los niños. Con este panorama, la Gol-
den Economy —actividades, produc-
tos y servicios destinados a la pobla-
ción sénior— ya no es una promesa, 
mueve miles de millones.

Esta generación de personas ma-
yores que engloba hoy a casi 10 mi-
llones de españoles, y que en 2055 po-
drían suponer el 30% de la población, 
se ha convertido en un activo econó-
mico de primer orden. Con cada vez 
más esperanza de vida —21,7 años 
a partir de los 65—, más salud y, en 
muchos casos, capital disponible para 
gastar en su propio bienestar, esta co-
horte está reconfigurando industrias 
enteras como la sanidad, las asegura-
doras, la tecnología, la vivienda o el 
ocio. Es más, los expertos auguran que 
llegará a convertirse en el área econó-

mica que más crezca en las próximas 
décadas. 

Detrás de este impulso “está la me-
jora de su poder adquisitivo y su deci-
sión de invertirlo en su propia salud y 
bienestar”, subraya José de Juan Sabo-
ya, presidente de la Asociación Espa-
ñola de la Silver Economy (AEDESE). 
Efectivamente, los nuevos jubilados 
en España disponen de más dinero 
que muchos trabajadores. La pensión 
media rozó en agosto los 1.507 euros y 
las nuevas altas superan los 1.722, un 
23% más que el salario más frecuente 
en España, según cálculos de Fedea. 

Esto convierte a los sénior en un pú-
blico atractivo para empresas de todos 
los sectores. De hecho, los estudios del 
Observatorio Cetelem revelan que este 
grupo de población gastó en 2024 un 
14% más que la media de los consumi-
dores; se compran coches un 38% más 
caros, y gastan un 16% más en viajar. 

Estrategias personalizadas
La Fundación Mapfre, a través de di-
versos estudios del Centro de Inves-
tigación Ageingnomics, confirma la 
tendencia: en la mitad de las compa-
ñías analizadas, más del 40% de la fac-
turación procede de los mayores de 
55 años. “Las compañías entienden 
que este sector de la economía “es un 
elemento dinamizador y han empe-
zado a actuar, y cada vez más corpo-
raciones diseñan estrategias específi-
cas”, explica Juan Fernández Palacios, 
responsable de dicho centro investi-
gador, y convencido de que “el colec-
tivo sénior seguirá siendo motor eco-

Una economía sénior a toda marcha 

nómico y social ya que, lejos del es-
tereotipo, no solo consume, también 
ayuda a su familia, impulsa el turis-
mo y se mantiene activo en lo digital”, 
concluye.

Según estimaciones de EAE Busi-
ness School, dos tercios de lo que una 
persona invierte en salud se desembol-
san después de los 65 años. Los mayo-
res demandan telemedicina, fisiotera-
pia, nutrición personalizada, seguros 
médicos, dispositivos wearables de 
control y cuidados profesionales. Esto 
convierte la sanidad, tanto pública co-
mo privada, la biotecnología y la salud 
digital en pilares estratégicos.

De ahí que no sea casual que las 
aseguradoras renueven su oferta con 
pólizas de salud o dependencia para 
mayores de 65 años, ni que el sector 
privado de residencias, que gestio-
na el 70% de las plazas, prevea sumar 
50.000 más. “La gente está dispuesta a 
pagar más por su longevidad”, subraya 
el presidente de la Asociación Espa-
ñola de la Silver Economy, denomi-

nación que incluye a consumidores 
de 55 años en adelante. 

En vivienda, la tendencia va más 
allá de las residencias: crecen las fór-
mulas de cohousing o comunidades 
con servicios asistenciales. Además, 
las entidades financieras son cons-
cientes de que el 84% de los mayores 
de 64 años son propietarios de su vi-
vienda, lo que ha abierto la puerta a 
productos como la hipoteca inversa 
o la venta de la nuda propiedad, fór-
mulas que convierten ese patrimonio 
inmobiliario en rentas periódicas para 
complementar la pensión.

El ocio tampoco queda atrás: el tu-
rismo sénior (Imserso, viajes premium 
y adaptados) mueve miles de millones. 
El deporte también gana terreno: los ac-

tivos entre 65 y 74 años pasaron del 25% 
en 2010 al 43% en 2024, y la encuesta na-
cional de fitness sitúa los programas sé-
nior como grandes apuestas para 2025.

El consumo cultural y mediático 
también refleja este fenómeno. El Pa-
nel de Hogares de la CNMC detecta 
que los sénior son los que más televi-
sión abierta ven —3,2 horas al día— 
y los que mayor tasa de penetración 
registran en prensa. En cosmética, las 
mujeres de entre 55 y 75 años generan 
la mitad del consumo femenino en 
España, según la Cátedra BELSILVER 
Nebrija-L'Oréal. “Son grandes pres-
criptoras: si confían en un producto, lo 
compran para ellas y a menudo para 
hijas y nietas”, señala De Juan Saboya.

Los informes del Centro Ageingno-
mics confirman que más de la mitad 
de las grandes compañías ya cuentan 
con proyectos de I+D para este colec-
tivo, y un 44% con programas especí-
ficos para los sénior más vulnerables. 

“No hablamos de un colectivo ho-
mogéneo”, advierte Juan Carlos Alcai-
de, consultor especializado en Silver 
Economy y director de MDS Global 
Marketing. “Hay múltiples terceras 
edades. Sin embargo, muchas mar-
cas siguen hablando al mayor como 
si fuera dependiente, o con mensajes 
caricaturescos de vitalidad, mostran-
do octogenarios haciendo parkour o 
bailando reguetón. Esta generación 
no necesita ni infantilización ni paro-
dias vitalistas, sino escucha, segmen-
tación fina y soluciones reales”, avisa.

Los mayores de 80 años ya son el 
6% de los españoles, y los de 90, el 
1,3%. Este envejecimiento del enve-
jecimiento obliga a repensar servicios, 
apunta Alcaide, para quien “el futuro 
está en la gente con mucho pasado”.

 ˎ Zamora, laboratorio europeo

La ciudad castellanoleonesa, donde los octogenarios superan ya 
a los menores de edad, está apostando por convertirse en centro 
experimental de este sector económico. La Diputación de Zamo-
ra está destinando 40 millones a impulsar servicios innovadores 
para personas mayores, combinando cuidados humanos y tecno-
logía. Proyectos como los llamados hogares saludables buscan 
que los sénior vivan más tiempo en sus casas, a la vez que se ge-
nera empleo rural y se forman nuevos perfiles profesionales es-
pecializados en los cuidados que precisa dicha población.
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En 2024, los mayores de 
65 años gastaron en España 
un 14% más que la media del 
resto de consumidores
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 ˎ Economía circular, reducción de emisiones y muchas alianzas
Miriam Zaitegui o Ángel Pérez Agenjo 
fueron ponentes en el evento ESG Spain 
2025 sobre sostenibilidad empresarial, 
organizado por Forética el pasado 16 de 
septiembre. También participó Patricia 
Dueñas, global lead circular economy de 
Iberostar Hotels & Resorts, que unos días 
antes, y por correo electrónico, hacía un 
breve repaso de los ODS que sirven de 
brújula a su compañía. El área de Econo-
mía Circular, guiada por el ODS 12 (Pro-
ducción y Consumo Responsables) ha 
contribuido a eliminar el 69% de los resi-

duos enviados al vertedero desde 2021, 
al tiempo que previene su generación. El 
área de Acción Climática mira al ODS 13 
(Acción por el Clima), logrando una re-
ducción del 17% en las emisiones y en el 
consumo energético global en compara-
ción con 2019. “Continuamos involucran-
do a la cadena de valor en la estrategia 
de descarbonización. En España, el 100% 
de nuestra electricidad proviene de fuen-
tes renovables”, señaló. El ODS 17 (Alian-
za para lograr los Objetivos) “es la pieza 
clave que hace posible que el resto de la 

Agenda 2030 avance”, remarcó. Las alian-
zas se establecen con organismos públi-
cos y privados, y con proveedores y ac-
tores locales de los destinos en los que 
opera. Defiende que los grandes retos 
como la descarbonización o la protección 
de la biodiversidad requieren respuestas 
colectivas, más importantes que nunca 
en materias como la circu laridad. “A tra-
vés de la colaboración, podemos pasar 
de proyectos aislados a un cambio sisté-
mico, en los destinos donde operamos y 
en toda la cadena de valor”, concluyó.

Las firmas españolas 
apuestan por la 
igualdad de género o 
las energías limpias, 
pero prestan poca 
atención a las acciones 
contra la pobreza o en 
favor de la naturaleza

Elena Sevillano

E
n siete años (de 2018 a 
2024), el porcentaje de em-
presas españolas que cono-
cen los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible (ODS) ha 

pasado del 69% al 88%, según la úl-
tima consulta sobre la implantación 
de la Agenda 2030 en el tejido empre-
sarial elaborada por el Pacto Mundial 
de la ONU España. Otra de las conclu-
siones es que las compañías ya desta-
can abiertamente la correlación entre 
sostenibilidad y rentabilidad econó-
mica. Un 84% de las 2.300 encuesta-
das considera que seguir una agen-
da ASG (Ambiental, Social y Gober-
nanza) ofrece ventajas respecto a sus 
competidores.

Sin embargo, no todos los 17 ODS 
se están implementando al mismo rit-
mo, hace notar Cristina Sánchez, di-
rectora del Pacto Mundial de la ONU 
España. Que, por ejemplo, el ODS 2 
(Hambre Cero) avance dificultosa-
mente afecta de lleno al sector agroa-
limentario, y tiene una doble lectura, 
observa: es una oportunidad de mer-
cado para innovar en usos del suelo y 
nuevas formas de alimentación salu-
dable, y también un riesgo claro si no 
se actúa. “La seguridad alimentaria y 
la resiliencia de las empresas depen-
derán de su capacidad de anticipar 
crisis climáticas, fenómenos meteo-
rológicos extremos o interrupciones 
en las cadenas de suministro”, avan-
za. La sostenibilidad, un todo que solo 
queda completo con el cumplimiento 
de los 17 ODS, es la condición indis-
pensable para la competitividad, ad-
vierte Sánchez.

El ODS 5 (Igualdad de Género) 
ocupa la primera posición entre los 
más trabajados por las empresas 
españolas; el ODS 7 (Energía Lim-
pia) escala posiciones y se convier-
te en una prioridad de las estrate-
gias empresariales. Otros como el 
ODS 14 (Vida Submarina) y el ODS 
15 (Vida de Ecosistemas Terrestres) 
se mantienen sistemáticamente en 
los últimos lugares. “Parece que es-
tas áreas se perciben como retos más 
sectoriales, cuando en realidad son 
estratégicas para toda la economía”, 
advierte la experta. No invertir en el 
cuidado del océano en un país con 
tantos kilómetros de costa como Es-
paña le parece “desaprovechar una 

en infraestructuras e industria limpia; 
en América Latina y África el foco está 
en empleo e inclusión social.

Miriam Zaitegui, directora del Pro-
grama de España de la European Cli-
mate Foundation, destaca que los 
avances de la UE en transición ener-
gética y clima —la cuota de renovables 
alcanzó el 25% del consumo bruto en 
2023, y las emisiones de gases de efec-
to invernadero cayeron un 36% frente 
a 1990— han creado un caldo de cul-
tivo propicio para la competitividad. 
Pero reclama la necesidad de datos 
climáticos fiables y comparables, pa-
ra que los inversores puedan actuar a 
gran escala.

Brechas por tamaño
Existen también brechas entre las 
compañías grandes y las pequeñas, 
saca a colación Ángel Pérez Agenjo, 
socio director de la consultora estra-
tégica de sostenibilidad e impacto 
Transcendent. Sin estar al día en los 
aspectos ASG, una pyme deja de ser 
preferencial como proveedora de una 
de mayor tamaño, advierte.

En general, el experto estima que 
las organizaciones españolas están 
implementando los ODS de mane-
ra irregular e insuficiente. A su juicio, 

pocas han sabido entender el valor 
de estas herramientas; gran parte del 
tejido empresarial las ha usado “más 
como marco de comunicación que 
como una hoja de ruta eficaz”. Tam-
poco ha ayudado la politización y la 
polarización en torno a la Agenda 
2030 que se ha producido en Espa-
ña. “Ha restado credibilidad e interés 
a un marco que puede ser útil para la 
gestión empresarial, si se sabe utili-
zar”, defiende.

En su opinión, el problema no 
son los ODS, el ASG o cualquier otro 
acrónimo. “El mayor riesgo es per-
der competitividad por no tener una 
curiosidad empresarial ante las po-
sibles ventajas de la sostenibilidad”, 
incide. Por no revisar productos y 
servicios desde el punto de vista de 
la sostenibilidad. No incorporar —o 
hacerlo tarde— las herramientas que 
propuso la ONU hace una década es 
“perder oportunidades de mejorar 
financiación, fortalecer cadenas de 
suministro o estar preparadas para 
efectos climáticos adversos”, enume-
ra Pérez Agenjo.

Objetivos sociales soslayados que 
lastran la reputación corporativa

El postureo y la politización 
en torno a los ODS han 
impedido una mayor 
implementación de las metas

palanca clave de innovación y resi-
liencia”. Recuerda que la economía 
azul representa el 7% del valor aña-
dido bruto nacional, genera más de 
600.000 empleos y aporta más de 
21.000 millones de euros al año.

Prioridades exiguas
“Las empresas priorizan, desde su 
actividad, la contribución a objeti-
vos vinculados a la gestión de energía 
limpia y respuesta al cambio climá-
tico, trabajo decente, digitalización 
y conducta empresarial”, refrenda 
Germán Granda, director general de 
Forética. Lo achaca a que son los que 
más rápidamente se traducen en efi-
ciencia operativa, gestión de riesgos, 
innovación, reputación y competiti-
vidad. Además, se pueden medir y 
se alinean con marcos regulatorios y 

expectativas de inversores y grupos 
de interés. Por los motivos contrarios  
—impacto empresarial menos direc-
to o inmediato; necesidad de colabo-
raciones intersectoriales complejas; 
falta de métricas claras; dificultad 
de vincularlos con retornos econó-
micos tangibles— quedan relegados 
los ODS relacionados con reducción 
de desigualdades (10), el ya citado de 
vida submarina, y el de alianzas glo-
bales (17). 

En 2025 se cumplen 10 años desde 
la adopción de los ODS. Su balance in-
termedio muestra “grandes brechas”, 
dice Granda. Si analizamos por terri-
torios, Europa lidera en transparencia, 
clima y economía circular, “por com-
promiso y por exigencia regulatoria”; 
Estados Unidos, en innovación y tec-
nología; Asia, especialmente China, 
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Guerras, conflictos 
diplomáticos y 
disputas arancelarias 
han agitado el avispero 
mundial e impulsado 
estrategias de mercado 
que afectan a las 
inversiones 

Óscar Granados

L
a Tierra es diminuta. La glo-
balización y la tecnología 
han reducido su tamaño. 
Thomas L. Friedman, co-
lumnista del The New York 

Times y ganador de tres premios Pu-
litzer, lo ha dicho de otra manera: “El 
mundo es plano”. De hecho, se ha vuel-
to más llano desde la Guerra Fría, cuan-
do una ola de capitalismo se extendió 
a todos los rincones. Las barreras se 
rindieron ante un modelo económico 
donde el abaratamiento de los costes, 
la eficiencia, una mayor producción y la 
mano invisible del mercado llevaban la 
batuta. Se crearon gigantes empresaria-
les dirigidos por consejeros delegados 
que tenían el planeta en la palma de la 
mano. “Contaban con el privilegio de 
no preocuparse por la política interna-
cional, sino solo por cuestiones como 
el tamaño de los mercados, el creci-
miento demográfico o el poder adqui-

sitivo de cada país”, argumenta Andrea 
Colli, profesor de Historia Empresarial 
en la Universidad Bocconi de Milán.

La historia, sin embargo, tomó un 
giro inesperado. Rusia, que parecía 
encaminarse hacia la democracia y 
el libre mercado, se alejó del camino, 
y China hizo lo propio. El supuesto fin 
de la historia, como decía el escritor 
Francis Fukuyama, en el que la demo-
cracia liberal se impondría globalmen-
te, resultó ser una ilusión. La influencia 
global de China ascendió hasta ser una 
de las grandes preocupaciones geopo-
líticas (occidentales), a las que se han 
sumado numerosos frentes en los úl-
timos años: desde la invasión rusa en 
Ucrania y las tensiones que ha gene-
rado entre los miembros de la OTAN, 
hasta la guerra arancelaria del Gobier-
no de Donald Trump y el conflicto de 
Israel en Gaza, donde se está perpe-
trando un genocidio. Todos ellos han 
agitado el avispero internacional y han 
tenido efecto en las grandes corpora-
ciones. La encuesta europea de direc-
tores financieros de primavera 2025, de 
Deloitte, muestra que la geopolítica se 
encuentra entre los tres principales 
riesgos para el 90% de sus 1.542 parti-
cipantes. Dicho nivel de alerta es el más 
alto registrado desde que la consulto-

El riesgo geopolítico tiene en 
vilo a los consejos directivos

ra comenzó a realizar este sondeo en 
2015, e incluso supera los niveles ob-
servados al inicio de la ocupación ru-
sa de suelo ucranio al inicio de 2022. 

Jaque a la globalización
Para los directores financieros euro-
peos, la dinámica actual se traduce di-
rectamente en posibles interrupciones 
de los flujos de ingresos, aumentos en 
los costes operativos y limitaciones en 
la flexibilidad estratégica, especifican 
los expertos de Deloitte. “La geopolíti-
ca ya no se considera una externalidad 
distante. Ahora es fundamental para la 
salud operativa y financiera inmediata 
del negocio”, agregan. “Hoy vivimos un 
fenómeno nuevo: la globalización si-
gue, el mundo está más interconecta-
do que nunca, pero también bajo ma-
yores tensiones geopolíticas que en 
cualquier momento desde la II Gue-
rra Mundial”, destaca Andrea Colli. “La 
gran incógnita es si los lazos económi-
cos podrán contener esas tensiones o 
si, por el contrario, la geopolítica pon-
drá en jaque a la globalización”, añade. 
En las últimas tres décadas, las empre-
sas occidentales habían disfrutado de 
un marco estable, creciendo en mer-
cados emergentes y optimizando sus 
costes, explica Jordi Canals, profesor 
de Dirección Estratégica en el IESE y 
titular de la Cátedra Fundación IESE 
en Gobierno Corporativo. 

Para ejemplo, un botón: Volkswa-
gen. Desde los años noventa, el fabri-
cante alemán de coches era el paradig-
ma de una compañía global, con buen 

liderazgo en el mercado chino y gran 
cuota en Norteamérica. “Pero se ha 
quedado rezagada frente a fabrican-
tes locales de coches eléctricos y co-
nectados, favorecidos durante 15 años 
con subsidios estatales. Ahora arrastra 
un problema estructural difícil de re-
vertir”, añade Canals. Actualmente, la 
inestabilidad geopolítica se considera 
la mayor amenaza a corto plazo para 
las empresas de todas las regiones del 
mundo —excepto en Estados Unidos, 
donde la principal preocupación es 
la economía—, de acuerdo con la en-
cuesta global de asuntos corporativos 
Oxford-GlobeScan 2025. 

De preocupación a coste
Desde 2020, la inestabilidad geopo-
lítica ha liderado consistentemente 
la agenda de riesgos, afirman los es-
pecialistas de Oxford-GlobeScan. En 
2025, el 76% de los profesionales de 
asuntos corporativos —encargados de 
gestionar la reputación de una empre-
sa y de manejar sus relaciones con los 
grupos de interés (stakeholders)— afir-
mó que los riesgos geopolíticos están 
relacionados con los conflictos en Eu-
ropa y Oriente Próximo, las crecientes 
tensiones entre Oriente y Occidente, 
y un renovado populismo, incluyen-
do el regreso de Donald Trump a la 
presidencia y los nuevos aranceles. La 
cifra muestra un aumento significati-
vo desde el 47% de hace cinco años. 
“Esta ansiedad es particularmente al-
ta en regiones y sectores muy depen-
dientes del comercio y la regulación 
global”, destacan. El riesgo geopolíti-
co es el coste que tienen que asumir 
las empresas después de años de glo-
balización. “Cuando un país con peso 
estratégico cambia sus reglas de jue-
go, el impacto es enorme. Rusia, por 
ejemplo, ha mostrado disposición a 
usar su poder militar de forma agresi-
va en Ucrania y más allá”, dice Canals. 
“Y lo que lo hace más peligroso es que 
los tres grandes actores (Estados Uni-
dos, China y Rusia) están impulsando 
de manera unilateral políticas que al-
teran el comercio y la inversión inter-
nacional”.

Los riesgos geopolíticos están pro-
fundamente interconectados, lo que 
significa que un solo evento puede im-
pactar a múltiples áreas de una empre-
sa, según un informe de McKinsey. A 
los conflictos antes señalados se aña-
den el robo de datos y los ciberataques, 
a menudo orquestados por Estados, y 
que han aumentado drásticamente. Se 
prevé que el daño anual por estos ata-
ques alcance los 10,5 billones de dó-
lares para 2025, un aumento del 300% 
desde 2015, según la consultora. Aun-
que algunas empresas están reequi-
librando sus activos tecnológicos, la 
mayoría no modela el impacto de es-
tos riesgos hasta que ocurren. “Para 
entonces, suele ser demasiado tarde 
para mitigar el daño de forma eficaz”, 
asegura McKinsey. “Las empresas es-
tán enormemente desprevenidas”, afir-
ma Colli. El profesor de la Universidad 
Bocconi explica que muchos líderes de 
las grandes corporaciones, personas de 
unos 60 años, se graduaron hace unas 
cuatro décadas, en el ocaso de la Gue-
rra Fría, cuando la globalización pro-
metía nuevas eficiencias y oportuni-
dades. En aquella época todo parecía 
estar encaminado hacia una era de es-
tabilidad, un espejismo que ha choca-
do con lo complejo del entorno actual.

EE UU, China y Rusia están 
aplicando de forma unilateral 
políticas que alteran el 
comercio internacional
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TEXTO: E. S. G.

W En 2024, la industria nacional de la belle-
za exportó por valor de 9.589 millones de 
euros; tuvo un impacto sobre la economía 
española de 19.000 millones (un 1,03% del 
PIB nacional); y generó más de 350.000 em-
pleos (50.400 directos y 300.000 indirectos), 
que representan el 1,6% del total. Son los 
datos sobre los que La esencialidad de la 
belleza, informe de L’Oréal Groupe presen-
tado en Madrid el pasado 18 de septiembre, 
apuntala su principal conclusión: el sector 
se consolida como motor económico y so-
cial del país; y es L’Oréal Groupe el que li-
dera lo que denomina "un efecto dominó 
de beneficios". Se refiere a que su actividad 
alcanza a innumerables empresas y territo-
rios, creando empleos e ingresos que con-
tribuyen a la prosperidad general. Según 
sus cálculos, por cada empleo directo ge-
nera 17 indirectos en su cadena de valor.

"Este informe es una invitación a redes-
cubrir la belleza como una auténtica pa-
lanca de progreso y un lenguaje universal", 
declaraba Juan Alonso de Lomas, CEO de 
L’Oréal España y Portugal, durante la pre-
sentación. "Tras 75 años de presencia en 
España, por primera vez dimensionamos 
nuestro impacto real y positivo, no solo en 
la economía, también en el desarrollo tec-
nológico, la sostenibilidad y el bienestar de 
todas las personas; y renovamos nuestro 
compromiso de seguir siendo un socio es-
tratégico tan importante para el crecimien-
to económico inclusivo y la innovación en 
España", concluía. 

Siguiendo con los símiles, el grupo habla 
de su "efecto cascada más allá de la cosméti-

Dos empleasdas de la compañía en la fábrica de Burgos. CEDIDA POR EL GRUPO

des. La esencialidad de la belleza refrenda 
el liderazgo mundial de L’Oréal Groupe en 
inversión en innovación, con más de 1.300 
millones de euros destinados a I+D en 2024 
—más del 3% de las ventas totales del gru-
po—. Semejante apuesta se traduce en un 
equipo de más de 4.000 investigadores y 
8.000 expertos en inteligencia artificial (IA), 
el desarrollo de más de 3.600 fórmulas lan-
zadas al mercado, y más de 600 patentes y 
más de 50 áreas de conocimiento.

Sostenibilidad
L’Oréal Groupe destaca que otra de sus 
apuestas es la promoción de la belleza sos-
tenible. Y aquí utiliza "sostenible" en el más 
amplio sentido de la palabra. Lo que quiere 
decir sostenibilidad medioambiental, so-
cial y económica; también bienestar de las 
personas y los animales. "Refleja un com-
promiso integral con nuestra entorno y la 
sociedad", resume. A modo de ejemplo, el 
grupo elimino los test de todos sus produc-
tos en animales en 1989, 14 años antes de 
que la regulación de la Unión Europea (UE) 
al respecto entrara en vigor. Mientras que 
su programa Embellece tu futuro ha ofreci-
do formaciones a más de 600 personas en 
riesgo de exclusión social, como asesoras 
de belleza; también ha creado en Madrid 
el primer salón de peluquería que atende-
rá a cerca de 1.000 personas en situación 
de vulnerabilidad en 2025. 

Desde 2020, L’Oréal Groupe lleva inver-
tido más de un millón de euros en causas 
sociales, "con iniciativas que han beneficia-
do a más de 60.000 personas", desvela. Su 
programa L'Oréal for Youth creó 600 opor-
tunidades laborales para menores de 30 
años en 2024. L’Oréal-Unesco for Women 
In Science lleva premiadas a 92 investiga-
doras españolas, y entregado 1,4 millones 
de euros en subvenciones durante sus 25 
años de andadura en España.

La presentación del informe congregó 
a ejecutivos de L’Oréal Groupe España y 
Portugal —Miguel Giménez de Castro, di-
rector de Corporate Affairs & Engagement; 
Javier López Zafra, secretario del Consejo 
y director legal y de Relaciones Institucio-
nales—; autoridades como Teresa Parejo, 
directora general de Estrategia Industrial 
y de la pyme; líderes del sector como Val 
Díez, directora general de Stanpa (Asocia-
ción Nacional de Perfumería y Cosmética). 
Y referentes de la cultura como la historia-
dora, escritora y comunicadora Ángeles Ca-
so. Acudían para constatar que la belleza 
se ha consolidado como una de las indus-
trias más dinámicas del mundo: en 2024 
aumentó un 4,5% y alcanzó un valor supe-
rior a 290.000 millones de euros; para 2030 
se estima que llegará a los 380.000 millo-
nes, impulsada por la innovación científi-
ca y tecnológica. En España ha crecido un 
24,1% desde 2019. También para saludar a 
L’Oréal Groupe como actor fundamental de 
este impulso socioeconómico.

El grupo impulsa el desarrollo 
local. Solo su fábrica de Burgos 
produce más de un millón de 
unidades diarias, que se expor-
tan a más de 50 países

En España da trabajo a más de 
2.800 personas. Crea 17 em-
pleos por cada empleo directo, 
lo que supone más de 50.000 a 
través de su cadena de valor

El virtuoso efecto dominó del sector 
belleza sobre la economía nacional

L’Oréal For The Future

La estrategia de desarrollo sostenible 
L’Oréal For The Future, lanzada en 
2020, ha logrado avances tales como 
que el 92% de los ingredientes de 
las fórmulas de sus marcas, y los 
materiales de embalaje de origen 
biológico, sean trazables, y procedan 
de fuentes sostenibles; o que el 97% de 
sus instalaciones utilicen energía 100% 
renovable.

Desde 2015, su fábrica de Burgos 
opera con energía 100% renovable; fue 
además la primera factoría del grupo 
en obtener la certificación Waterloop, 
en 2017, al implementar un sistema que 
garantiza que toda el agua utilizada en 
sus procesos industriales es purificada 
y reciclada en un sistema de circuito 
cerrado. La apuesta ha permitido reducir 
el consumo total de agua en más de 
46.000 metros cúbicos al año.

En su 75º aniversario en España, L’Oréal Groupe publica un informe que sitúa a esta 
industria como motor socioeconómico y refrenda el liderazgo del propio grupo

PUBLIRREPORTA JE
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ca. "Apoyamos a sectores clave estratégicos 
como la peluquería, el comercio minorista, 
los servicios científicos y los técnicos", con-
creta. Al final, y según viene a decir, es toda 
la sociedad española la que sale beneficiada.

L’Oréal Groupe opera en España des-
de 1950 y, desde entonces, "ha mantenido 
su liderazgo en la industria española y eu-
ropea de la belleza", informan fuentes del 
grupo. Actualmente emplea a más de 2.800 
personas en todo el país, principalmente en 
su sede central (en Madrid) y en sus fábri-
cas en Burgos y Alcalá de Henares, donde 
ha impulsado el desarrollo económico lo-
cal. Sus actividades generan 7,4 mil millo-
nes de euros en ventas totales, vía cadena 
de valor. Cuenta con 31 marcas, distribui-
das por todo el territorio, y en todas las ca-
tegorías de la industria.  

Apuesta por la innovación
Madrid acoge uno de los siete centros de 
servicios compartidos BEST (Business 
Expertise Services & Technologies) que 
L’Oréal Groupe ha desplegado por el pla-
neta. Este en concreto presta servicios a to-
da Europa, integrando, entre otras, las áreas 
de digital y data. Su equipo humano supera 
los 300 expertos (de 32 nacionalidades, por 
cierto), que "mediante la escalabilidad de 
tecnología, la innovación y la mejora con-
tinua en los procesos, maximiza la expe-
riencia, eficiencia y excelencia operativa de 
L’Oréal, generando valor y crecimiento para 
el grupo", afirman desde la compañía. Pro-
mueve nuevas oportunidades profesiona-
les dentro de la organización, e impulsa la 
atracción de talento, la diversidad y la in-
ternacionalización, enumeran sus bonda-



 ˎ Contra la 
obsolescencia 
y los residuos
Hasta hace poco, la repara-
ción de productos era solo 
una opción; pronto será una 
obligación. Según la Co-
misión Europea, desechar 
bienes aún útiles suponen 
261 millones de toneladas 
de CO2 más en la atmósfera, 
consume 30 millones de to-
neladas de recursos y genera 
35 millones de toneladas de 
residuos al año, además de 
que los consumidores pier-
den unos 12.000 millones de 
euros al reemplazar en lugar 
de reparar.

La UE está impulsando 
normas para que los produc-
tos sean más duraderos y 
fáciles de arreglar, como el 
Reglamento de Ecodiseño 
—que exige durabilidad, re-
puestos y facilidad de des-
montaje, e incluye un índice 
de reparabilidad en la etique-
ta energética— y la Directiva 
de Derecho a Reparar. Esta 
última directiva garantiza el 
acceso a piezas, manuales 
y servicios autorizados. Es-
paña traspondrá estas obli-
gaciones mediante la ley de 
consumo sostenible, ahora 
en tramitación y pendiente 
de aprobación en el Consejo 
de Ministros.

Por el momento, la OCU 
recuerda que “solo hay direc-
torios parciales” para locali-
zar reparadores autorizados. 
Por su parte, APPLiA España 
(Asociación Nacional de Fa-
bricantes e Importadores de 
Aparatos de Línea Blanca) ha 
propuesto una serie de me-
didas para fomentar la repa-
ración: bonos al consumidor 
(como se hace en Austria, 
mediante fondos Next Ge-
neration); reducción del IVA 
en reparaciones (Portugal ha 
pasado del 23% al 6%); for-
mación de técnicos especia-
lizados, y control de talleres 
irregulares sin acreditación, 
garantizando seguridad y ca-
lidad en el servicio.

A la espera de la nueva 
regulación sobre la 
economía circular, 
cada más empresas y 
consumidores eligen 
reparar antes que 
reemplazar productos

Nuria Díaz

C
uántas veces hemos oído 
aquello de “cuesta más 
reparar la cafetera que 
comprar una nueva?”. 
Durante décadas, la cul-

tura del usar y tirar ha marcado nues-
tra forma de consumir, dejando tras de 
sí montañas de residuos. Pero algo es-
tá cambiando: cada vez más empresas 
y consumidores apuestan por reparar 
en lugar de reemplazar, alargando así 
la vida de los productos y fomentando 
un modelo más circular y sostenible. 

primer centro en Badalona, inaugurado 
en 1992, ya contaba con un taller. Hoy 
su red internacional supera los 1.700 en 
todo el mundo, 143 de ellos en nuestro 
país. Solo en 2024 reparó más de tres 
millones de artículos, 439.000 en Espa-
ña. La compañía insiste en que los ta-
lleres no son un gasto, sino la clave para 
desarrollar modelos de negocio circu-
lares. Desde 2002 ha profesionalizado 
el servicio: arreglos rápidos en tienda, 
y los más complicados —caso del afi-
lado de esquís— en talleres urbanos o 
servicios especializados en centros re-
gionales, en León o Barcelona.

A veces, que las cosas duren es se-
ña de identidad. Como explican desde 
Tous, “la joyería es lo contrario al mo-
delo de usar y tirar: una joya la guar-
das, la conservas, la reparas y la he-
redas de generación en generación”. 
La tradición empezó en 1965, cuan-
do Rosa Oriol, cofundadora, abrió en 
la trastienda de su tienda en Man-
resa un pequeño taller donde “re-

montaba” joyas. Hoy gestionan más 
de 700.000 servicios al año en 51 ta-
lleres de 25 países con 340 joyeros 
artesanos, y forman a jóvenes en la 
Tous School de Manresa, abierta en 
2018 para preservar el oficio. 

Apuesta por lo local
Un ejemplo más reciente con gran 
acogida es Zara Pre-Owned, lanzado 
en 2022 en el Reino Unido y extendi-
do en 2023 a 16 mercados europeos  
—incluido el español—, así como a 
Estados Unidos el pasado año. Per-
mite vender o donar prendas, y tam-
bién arreglos de cualquier prenda de 
Zara —desde botones y cremalleras 
hasta costuras— con precios entre 
2 y 6,5 euros (en España). “Las repa-
raciones solicitadas a través de nues-
tras tiendas son realizadas por más 
de 100 talleres locales, que recogen 
las prendas dos veces por semana y 
las devuelven en un plazo medio de 
dos o tres días”, explican desde Inditex.

En el sector del pequeño electro-
doméstico, Jata ha hecho de la dura-
bilidad y el uso de materiales loca-
les su seña de identidad. La empresa 
navarra garantiza repuestos durante 
10 años y combina 13 servicios técni-
cos externos con un centro en Tudela, 
donde en 2024 gestionó 15.168 repa-
raciones —menos que otros años pese 
al aumento de ventas— gracias a pro-
cesos más ágiles. Además, fabrica en 
España productos clave como plan-
chas de asar, barbacoas y paelleros, y 
trabaja con proveedores locales para 
piezas esenciales. “Apostar por la pro-
ducción local nos permite mantener 
un mayor control de calidad, impulsar 
el tejido industrial nacional y reforzar 
el valor de cercanía que caracteriza a 
nuestra marca”, explican. 

Estos ejemplos demuestran que 
la reparación empieza a consolidarse 
como tendencia empresarial y cultu-
ral, y, aunque queda mucho camino 
por recorrer, el giro hacia un consu-
mo más circular y sostenible no tiene 
vuelta atrás.

Según el Estudio de Sostenibilidad y 
Consumo 2025 de Cetelem, 8 de cada 
10 españoles valoran que los produc-
tos incluyan índices de reparabilidad y 
durabilidad, y un 66% incluso pagaría 
más por esta información. Las compa-
ñías saben que sumarse a esta tenden-
cia fideliza clientes, pero, aun así, mu-
chas lo hacen con cautela: “Los costes 
de mantener un stock de repuestos o de 
extender la garantía de calidad les fre-
na”, apunta una fuente del sector.

Garantía de hierro
Patagonia es uno de los ejemplos más 
claros de cómo la reparación puede 
integrarse en la filosofía y el negocio 
de una empresa. Fundada en 1973, la 
marca estadounidense ha consegui-
do que su centro de Reno (Nevada) 
sea el mayor taller de ropa de Norte-
américa, además de contar con más 
de 110 en todo el mundo. Solo en 
2024 reparó más de 100.000 artículos, 
30.000 de ellos en Europa. Bajo su “ga-
rantía irrompible”, animan a reparar 
convencidos de que esta tendencia se 

Adiós al usar y tirar: un nuevo 
modelo de consumo se abre paso

Taller de 
reparación textil, 
integrado en el 
programa Worn 
Wear de la firma 
estadounidense 
Patagonia.  

Según la Comisión Europea, 
desechar bienes aún 
utilizables genera 261 millones 
de toneladas de CO2 cada año
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impondrá. “Es estupendo ver que ca-
da vez más marcas ofrecen estos ser-
vicios”, destacan desde la compañía. 
Los beneficios son claros: prolongar 
una prenda apenas nueve meses re-
duce en un 27% las emisiones de CO

2
, 

en un 33% el consumo de agua y en un 
22% los residuos.

Decathlon, que tiene en España su 
segundo mercado por facturación con 
178 tiendas, también fue pionera. Su 
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PUBLICIDAD

Correos ha tejido, durante sus más 
de 300 años de historia, una estruc-
tura física, humana y organizativa 
cuya capilaridad le permite llegar 
a todos los hogares de la geografía 
española en un solo día. Esa carac-
terística convierte a Correos en un 
instrumento estratégico del Esta-
do que es preciso preservar y forta-
lecer por su idoneidad para: 

• Cumplir con su obligación de 
Servicio Postal Universal de 
forma accesible a toda la ciu-
dadanía.

• Realizar de manera eficiente la 
recogida y entrega de paque-
tería en zonas remotas y despo-
bladas y favorecer el desarrollo 
del comercio, el crecimiento eco-
nómico y la cohesión territorial. 

• Prestar otros bienes y servicios 
esenciales para no dejar a na-
die atrás (servicios financieros, 
trámites administrativos) con-
tribuyendo a la retención de la 
población, vertebración y resi-
liencia económica del país.

• Ser la red de último recurso 
para proveer bienes y servicios 
ante una emergencia catastró-
fica o de seguridad nacional. 

Para proteger y potenciar ese va-
lor como activo crítico, Correos 
lanzó el Plan Estratégico 2024-
2028 que transforma el papel de 
la empresa pública postal fortale-
ciendo su posición como presta-
dor de servicios esenciales para la 
ciudadanía y mejorando su capa-
cidad competitiva.

El Plan Estratégico 2024-2028 está 
diseñado para recuperar, reposi-
cionar y transformar la empresa, 
asegurando su viabilidad económi-
ca y financiera. Se enfoca en cum-
plir con el Servicio Postal Universal, 
mejorar la eficiencia en la entrega 
de paquetería y ofrecer servicios 
esenciales para la ciudadanía, con-
tribuyendo a la integración social y 
a la cohesión territorial.

El Plan Estratégico 2024-2028 
de Correos tiene como objetivo 
cambiar el modelo de negocio 
de la compañía para situarla, en 
el corto plazo, en una senda sos-
tenida de rentabilidad que garan-
tice su estabilidad financiera. En 
definitiva, transformar el presente 
para garantizar el futuro.

Correos se proyecta al futuro 
como el operador postal y de pa-
quetería líder en España, referen-

te del sector logís-
tico, cumpliendo 
con las obligacio-
nes del Servicio 
Postal Universal 
y siendo el instru-
mento del Estado 
para prestar Ser-
vicios de Interés 
Económico Ge-
neral, con espe-
cial atención a los 
servicios de proxi-
midad, inclusión 

social e integración territorial, 
mediante soluciones digitales, in-
novadoras y sostenibles.

Todo ello apoyado en los valores 
que caracterizan a la compañía 
pública española: confianza, cer-
canía, innovación, sostenibilidad, 
compromiso y fehacencia. Y con 
el enorme potencial que aporta 
contar con la red de distribución 
con mayor capilaridad de España 
y la profesionalidad contrastada 
de una plantilla dedicada a facili-
tar la vida de las personas, estén 
donde estén, con servicios de 
proximidad y contacto humano.

Un plan en marcha:  
SIEG y nuevos servicios 

Desde la aprobación del Plan en ju-
lio de 2024, Correos ha dado pasos 
muy significativos en su desarrollo.  
El último hito viene marcado por 
la modificación de la Ley Postal re-
cientemente aprobada en el Con-
greso, que amplía su condición de 
operador designado para la pres-
tación del Servicio Postal Universal 
por cinco años más, hasta 2030.

Además, reconoce el valor estra-
tégico para el país de la red de 
Correos, asignándole la presta-
ción de Servicios Económicos de 
Interés General, que son aque-
llos servicios de interés público 
que no son proporcionados por 
el mercado sin la intervención es-
tatal. Según el presidente de Co-
rreos, Pedro Saura, “Correos, que 
es un aliado de la Administración, 
busca acercar los servicios esen-
ciales a toda la ciudadanía para 
que todos y todas los reciban en 
condiciones de igualdad”

La amplia presencia territorial de 
Correos, con cerca de 4.800 pun-
tos físicos de atención al público, 
entre oficinas y puntos de aten-
ción rural, y alrededor de 30.000 
empleados de reparto, inclu-
yendo cerca de 6.000 carteras y 
carteros rurales, constituye una 
red estratégica para la prestación 
de servicios esenciales, como ser 
ventanilla única de la adminis-
tración y prestar servicios finan-
cieros básicos, contribuyendo a 
la inclusión financiera, a paliar la 
brecha digital, al desarrollo eco-
nómico y al bienestar general de 
la ciudadanía en toda España.

Ese valor de la red de Correos y 
los servicios que puede prestar 
cobran relevancia ante el progre-
sivo envejecimiento de la pobla-
ción y las nuevas necesidades de 
la ciudadanía derivadas de la di-
gitalización y el cambio climático.  
Por ello, la ley también estable-
ce el papel que debe desempe-
ñar Correos ante situaciones de 
emergencia, con la obligación de 
poner a disposición del Estado to-
dos sus medios personales y ma-
teriales para reforzar la resiliencia 
de España. Un ejemplo de esa ca-
pacidad de Correos para respon-
der a una emergencia en el terri-
torio quedó patente en la DANA, 
al poner toda su red al servicio del 
Estado para que los afectados pu-
dieran solicitar las ayudas econó-
micas tanto en sus oficinas como 
en sus propios domicilios a través 
de los carteros y carteras.

Estos cambios legislativos son 
un avance clave que se suma a 
otras grandes acciones que se 
han ido desplegando desde la 
aprobación del Plan Estratégico, 
entre los que destaca la comer-
cialización de seguros de AXA, 
para lo que empresa pública ha 
sido registrada en la Dirección 
General de Seguros y Fondos de 
Pensiones (DGSFP) como agente 
exclusivo de la aseguradora. Para 
Saura, “este es un importante hito 
del nuevo Plan Estratégico 2024-
2028 que reconoce el potencial 
que ofrece la capilaridad de la red 
de oficinas y de distribución de 
Correos para llevar servicios esen-
ciales a la ciudadanía en todo el 
territorio español”.

Otras de las medidas del Plan 
Estratégico puestas ya en mar-
cha  son las políticas destinadas 
a incrementar el comercio trans-
fronterizo, los planes de mejora 
de la eficiencia operativa y los 
acuerdos firmados con los sin-
dicatos para adaptar la plantilla 
a las nuevas iniciativas que pro-
pone el Plan ante el declive de la 
actividad postal.

Transformar el presente, construir el futuro 

El plan de Correos para todos y todas



Ante la creciente 
demanda en España de 
artículos etiquetados 
como saludables, las 
marcas reinventan su 
catálogo mediante la 
innovación

Jaime Rodríguez Parrondo  
Carlos Pérez Rivero

E
l 72% de los consumido-
res europeos busca acti-
vamente productos que 
contribuyan a su bienes-
tar físico y mental”, explica 

Cristina Pérez, experta en Innovación 
y Commerce de Kantar, en referencia a 
las cifras recogidas en el estudio Global 
Monitor 2025 elaborado por esta firma. 
En España, esta tendencia también ha 
registrado un crecimiento del 18% en 
la compra de productos etiquetados 
como saludables entre 2023 y 2024. 
En este sentido, el informe Who Ca-
res, Who Does? señala que el 64% de 
los hogares españoles prioriza firmas 
con valores sostenibles y saludables.

En opinión de Pérez, la consecuen-
cia para las empresas es clara: “La de-
manda exige transparencia, trazabi-
lidad y beneficios funcionales”, una 
presión que —indica— está reconfi-
gurando la propuestas de valor en to-
dos los sectores. Así, pone como ejem-
plos el incremento del 22% de las ga-
mas de productos de origen vegetal en 
el sector de alimentación, así como las 
fórmulas naturales de cosmética, que 

han duplicado su penetración entre 
los consumidores más jóvenes.

Las marcas que mejor resisten la 
prueba son, según Pérez, aquellas que 
“están moviéndose desde el produc-
to hacia la experiencia y el propósito”. 
Desde Kantar identifican cuatro palan-
cas imprescindibles para dicha trasla-
ción: la innovación orientada al bien-
estar, un propósito de marca coheren-
te, la personalización fundamentada 
en datos y una sostenibilidad tangible.

Beatriz Santos, directora comercial 
de Grupo Eroski, explica cómo la com-
pañía ha traducido esa emergencia 
del consumidor orientado al bienestar 
en una estrategia de mercado, refor-
zando su propuesta “siempre ligada 
a nuestros tres ejes: precio competiti-
vo, calidad y cercanía”. En la práctica, 
la cadena de supermercados contabi-
liza más de 1.700 referencias de mar-
ca propia con etiquetado NutriScore, 
248 productos sin gluten y un servicio 
nutricional online (Ekilibria), que ya 
ha atendido a más de 31.000 usuarios.

En palabras de Santos, la respuesta 
de esta compañía de la Corporación 
Mondragón articula dos tendencias 
que coinciden con lo señalado por 
Cristina Pérez, de Kantar: transpa-
rencia y conveniencia. En este senti-
do, Santos menciona un giro hacia los 
productos de cuarta gama y las cate-
gorías de platos listos para consumir, 
defendiendo que “una buena alimen-
tación no debe ser un lujo”.

Del capricho a lo sano, así están 
cambiando los hábitos de compra

No obstante, la directiva de Eroski 
aclara que “cualquier iniciativa tiene 
que cumplir un estándar real de im-
pacto”, para lo que la cadena establece 
10 compromisos relativos a la salud y 
la sostenibilidad, así como auditorías 
sobre el terreno. Algo que en la prác-
tica implica diversos aspectos —des-
de un etiquetado claro hasta servicios 
digitales— sin renunciar a mantener 
el precio como factor inclusivo.

Apoyarse en la ciencia
Por su parte, Danone traslada al terre-
no industrial la misma convergencia 
del consumidor hacia la salud, pero lo 
hace, según su vicepresidenta de Mar-
keting, Soledad Camacho, apoyán-
dose en producto, ciencia y formatos 
pensados para el día a día. “La salud 
se vuelve intrínseca en los hábitos de 
las personas; en concreto, vemos que 
el interés por la salud digestiva y la mi-
crobiota está disparándose”, señala.

La respuesta de la marca combina 
tres áreas: reformulación, innovación y 
alianzas científicas. “El 90% de nuestro 
porfolio en España ya está compuesto 
por productos saludables de consumo 
diario”, afirma Camacho. Este desarro-
llo se apoya en una inversión anual en 
I+D+i que ronda los 12 millones de eu-
ros, así como en un ecosistema de más 
de 1.700 científicos.

En este sentido, esta empresa de 
productos lácteos refuerza la credibi-
lidad de su apuesta por la salud con 
más de 180 estudios y colaboraciones 
con sociedades científicas y universi-
dades; una estrategia diseñada para 
no caer en el healthwashing y ofrecer 
una ventaja diferencial tangible.

Los estudios de PwC detectan ade-
más nuevas ventanas de demanda, 

destacando, por un lado, el merca-
do de los suplementos, en el que han 
detectado que el 41% de los consumi-
dores prevé comprar más vitaminas y 
complementos, llegando hasta el 51% 
en el caso de la generación Z. Hasta 
tal punto que un 5% ya emplea fárma-
cos para la pérdida de peso, y cerca del 
40% de los que no los toman se mues-
tra dispuesto a probarlos.

Por otro lado, Roberto Fernández, 
socio responsable de Retail y Consu-
mo de la firma, apunta a un mayor 
respaldo de la tecnología: “El 70% de 
los consumidores usa al menos una 
app o wearable de salud, con una 
media de tres herramientas” por in-
dividuo. En su opinión, esto obliga 
a las marcas a adaptar sus canales 
y formatos, surgiendo nuevas vías 
—“como el delivery o suscripciones 
a meal-kits” (paquetes que incluyen 
los ingredientes preparados y una re-
ceta para cocinar un plato en casa)— 
que reconfiguran la relación con el 
consumidor.

En la práctica, implica invertir en 
trazabilidad, así como en una comu-
nicación que refuerce la transparen-
cia y modelos de acceso que atenúen 
la tensión precio-salud, algo que Fer-
nández señala como el principal fre-
no por el que muchas familias no se 
han sumado al carro de lo saludable.

 ˎ Alimentación 
ambivalente

Para Gerard Costa, profesor 
del departamento de Marke-
ting de Esade, el foco de los 
nuevos hábitos de consumo 
está en la tensión social que 
queda fuera del relato triun-
falista, explicando que la 
compra no es solo una cues-
tión de salud, sino una suma 
de ocasiones y contradiccio-
nes. “La alimentación en Es-
paña es ambivalente y con-
tradictoria, muy basada en la 
ocasión”, señala, y eso obliga 
a las marcas a aceptar que el 
consumidor alterna entre lo 
funcional y lo hedonista.

Además, Costa recuer-
da que, pese a la mayor con-
cienciación, solo un 30% de 
los consumidores mantiene 
en realidad estos hábitos de 
forma sostenida en el tiem-
po. Esto sin contar con que el 
24% de los hogares con niños 
no puede siquiera permitirse 
ir de vacaciones. Esta realidad 
económica es la que fija los 
límites: “La indulgencia via-
ble será la que respete precio 
y contexto local, no la aspira-
cional universal”, añade.

Por el lado de las em-
presas, destaca el riesgo de 
aquellos productos que pa-
recen sanos pero no lo son. 
Su conclusión es que, frente 
a esta tendencia, las empre-
sas deben diseñar una ofer-
ta de “indulgencia controla-
da”, diseñando narrativas de 
proximidad y portafolios co-
herentes —no solo campa-
ñas— que resistan la prueba 
del día a día.
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La consecuencia para las 
empresas es clara: exige 
transparencia, trazabilidad 
y beneficios funcionales 
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Imagen de un 
supermercado de 
la cadena Eroski, 
en la Comunidad 
Foral de Navarra.
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¿Qué se cuenta 
en los mercados?
Los análisis del mercado y la actualidad 
que afecta a las empresas en un 
suplemento de economía.


