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RESUMEN/ABSTRACT
José L. Calvo, Cristina Sánchez y Raquel García

EMPRENDIMIENTO DIGITAL Y DESARROLLO LOCAL. ¿ES 
POSIBLE EL EMPRENDIMIENTO DIGITAL EN LA ESPAÑA 

VACIADA?

En este artículo se analiza la evolución del 
emprendimiento digital en España y si es posible 

desarrollar algunos territorios españoles, “España vacía”, 
utilizando este tipo de emprendimiento. La respuesta 

encontrada es clara: es imposible crear y hacer crecer 
nuevos negocios ya que el mundo digital no ha llegado 

a muchas áreas rurales españolas. El caso de Castilla 

población, que vive en ciudades pequeñas, no tiene 
acceso a una buena cobertura de Internet. No se puede 

implementar una política de desarrollo sin primero resolver 
este problema.

Palabras clave: emprendimiento digital, desarrollo local, 
infraestructuras digitales, despoblamiento.

This paper analyzes the evolution of digital 
entrepreneurship in Spain and whether it is possible 

to develop some territories using this type of 
entrepreneurship. The answer we found is clear: it is 

impossible to create and grow new businesses since the 
digital world has not reached many rural Spanish areas. 

not have access to good Internet coverage. You cannot 

problem.

Keywords:

Félix Antonio Barrio Juárez 

EMPRENDIMIENTO DIGITAL EN LA ESPAÑA PERIFÉRICA: 
RETOS, SOLUCIONES Y CASOS DE ÉXITO EN ÉPOCA DE 

CRISIS GLOBALES 

Se analizan los principales programas de apoyo al 
emprendimiento de base tecnológica digital en España y 
sus resultados en el marco de las crisis globales iniciadas 

en 2008 y 2020. Mediante el empleo de técnicas 
cuantitativas y cualitativas se recopila información 

socioeconómica que permite investigar la relación de 
retos en forma de barreras, elementos facilitadores y 

resultados de los programas desarrollados e impulsados 
por instituciones públicas y privadas en el conjunto de la 

España periférica. El análisis comparado de experiencias 
de desarrollo emprendedor digital en los territorios de 

Canarias, León, Extremadura y Lleida completa el trabajo 
de investigación.

Palabras clave: emprendimiento, empresas de base 
tecnológica, crisis económica, desarrollo territorial, 

periferia.

This paper analyses main support programmes on New 
Technology-Based Firms in Spain and their performance 

through the last to crisis started from 2008 and 2020. It 
provides an overview of the socio-economic issues based 

on quantitative and qualitative data gathered in order

of these kind of public and private programmes in the 

includes a comparative analysis of digital entrepreneurial 
experiences in a sample of Spanish regions including 

Keywords: 

Edy Lorena Burbano Vallejo, Magdalia Murgueitio y 
Eugenio Moreno   

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN, SINERGIA PARA EL 
DESARROLLO LOCAL   

El presente estudio realizó un análisis de correlación 
entre los siguientes indicadores de desempeño de 
innovación en el marco conceptual del Global 

(GEM): instituciones, capital 
humano, infraestructura, satisfacción de mercados 
y negocios. Lo anterior permitió analizar el contexto 
de las dimensiones del desarrollo local, asimismo, se 

en el desarrollo del territorio, se empleó el método Mic 
Mac a partir del uso de entrevistas semiestructuradas a 
expertos en el tema. En efecto,  uno de los resultados,  
está en el orden de capital humano para generar 
procesos de desarrollo local, revelando la importancia 
de los sectores de la economía y la sinergia entre los 
actores locales.

Palabras clave: emprendimiento, innovación, desarrollo 
local.

The study carried out a correlation analysis between 

in the conceptual framework of global entrepreneurship 

dimensions of the local development and how the 

structured interviews with experts in the subject. One of 

of the sectors of the economy and the synergy between 
the local actors.

Keywords:
development.

Luis Camilo Ortigueira-Sánchez, William C. Stein y 
Santiago Luis Risco-Martínez

ANALIZANDO UN INSTRUMENTO DE POLÍTICA DE 
INNOVACIÓN EN EL ECOSISTEMA PERUANO DE 
EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

Un instrumento de política de innovación busca 
promover la investigación, desarrollo e innovación 
(I+D+i) de la empresa privada, con el fin de mejorar la 
competitividad. El presente estudio exploratorio busca 
indagar en la satisfacción de empresas con el proceso 
de postulación a una subvención de innovación, un 
instrumento de política, y cómo este impacta 
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en que la empresa sea beneficiaria de la misma. 

ecosistema peruano de emprendimiento e innovación, 
se compararon los resultados entre empresas 

tecnológicas y no tecnológicas con la aplicación 
de un modelo MIMIC y regresiones logísticas. No se 

hallaron relaciones de causalidad entre la satisfacción 
y ser beneficiario de una subvención. Asimismo, se 

pudo comprobar que ser una empresa y pertenecer 
al rubro tecnológico incide positivamente sobre la 

satisfacción. 

Palabras clave: satisfacción, política de innovación, 
agencia de innovación, Perú.

An innovation policy instrument aims to promote firm 

order to improve an economy’s competitiveness. This 
exploratory study seeks to investigate firm satisfaction 

and how this ultimately impacts on the firm being 

a total sample of 6255 firms from the Peruvian 

were compared between technological and non-

logistic regressions. No causal relationships were 
found between satisfaction and being a subsidy 

to a technological sector has a positive effect on 
satisfaction.

Keywords:

José Luis Vázquez Burguete, Carmen Hidalgo-Alcázar 
y Ana Lanero

TURISMO SOSTENIBLE Y EMPRENDIMIENTO DIGITAL: UNA 
APROXIMACIÓN A LOS NUEVOS PERFILES DE TURISTAS

El presente trabajo comienza por dar a conocer las 
diferentes tendencias actuales en las necesidades/

demandas de los turistas, seguido de un breve 
análisis descriptivo de los nuevos perfiles actuales 
de turistas para poder valorar sus posibilidades de 
atracción en determinados destinos, en especial 

los pertenecientes a las nuevas generaciones. Tras 
ello, se plantean algunas indicaciones de cara a la 

adaptación de la oferta y promoción de recursos, 
servicios y experiencias para satisfacer las demandas 

de estos nuevos perfiles de individuos y las posibles 
aplicaciones de las nuevas tecnologías, para la 

promoción de los destinos turísticos.

Palabras clave: turismo sostenible, emprendimiento 
digital, desarrollo local, perfiles de turistas, nuevas 

tendencias.

This paper begins by making known the different current 

tourists to assess their possibilities of attraction in certain 

regarding the adaptation of the offer and promotion 

promotion of tourist destinations. 

Keywords:

new trends.

Jorge Vega Núñez y Sixto Jansa Anadon

UN MODELO DE GOBERNANZA PÚBLICO-PRIVADA PARA 
HACER FRENTE A LA “ESPAÑA VACÍA”

El Consorcio público universitario de la UNED en la provincia 
de León está impulsando un modelo de Gestión mixto 
público-privada cuyos objetivos son la atracción de talento 
y el fomento del emprendimiento digital en las pequeñas 
y medianas empresas del ámbito rural de la provincia. 
De esta forma, el Consorcio ha puesto en marcha un 

Cátedra de Turismo Sostenible y Desarrollo Local que está 

culturales (disponibilidad de actitudes innovadoras y 

ancho de banda y otras infraestructuras).

Palabras clave: emprendimiento digital, gobernanza, 
turismo inteligente, desarrollo territorial, despoblación.

model whose objectives are to attract talent and promote 
digital entrepreneurship in small and medium-sized 

the Consortium has launched a study service and project 

Keywords:

Vanesa Alonso Silván, Jesús González Boticario y Jorge 
Vega Núñez

UNA PLATAFORMA TECNOLÓGICA AL SERVICIO DE LA 
“ESPAÑA VACÍA” COMO EJEMPLO DE TRANSFERENCIA DE 
RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN

El Centro Tecnológico INTECCA está desarrollando una 
Plataforma Multilateral de servicios de generación y 
gestión integral de objetos digitales que, basada en datos 
enlazados, interoperabilidad y escalabilidad, permite poner 

a los organismos responsables, facilitando la gestión y 
conservación del patrimonio; los turistas, mejorando su 
experiencia mediante un amplio abanico de opciones que 
se les ofertan a lo largo del espacio que se visita; el tejido 
productivo del territorio, mediante la promoción y mejora 
de la oferta de la zona, facilitando la apertura de centros 
de ocio, restauración y alojamiento entre otros servicios.     

Palabras claves: emprendimiento digital, tecnología, 
interoperabilidad, transferencia conocimiento, despoblación. 

experience through a wide range of options offered to 
them throughout the area they are visiting; the productive 

  
Keywords: 
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Vicente Matellán Olivera

LA SUPERCOMPUTACIÓN COMO INFRAESTRUCTURA BÁSICA 
PARA EL EMPRENDIMIENTO DIGITAL

El emprendimiento digital requiere de unas infraestructuras 
diferentes a las del emprendimiento tradicional. En 

este artículo se tratan de discuten esas necesidades y 
las infraestructuras digitales asociadas. En particular, se 

analizan las infraestructuras relacionadas con el cómputo 
intensivo, las comunicaciones de altas prestaciones y en 

los servicios de gestión de datos masivos. Como caso de 
estudio, se analizan los servicios que presta el Centro de 

Supercomputación de Castilla y León a los investigadores 
y emprendedores de la comunidad autónoma y del resto 
del país, así como una pequeña evolución histórica de los 

mismos y su situación en relación con otras regiones.

Palabras clave: emprendimiento digital, infraestructuras 
digitales, supercomputación.

that the traditional industrial ones. In this article we try to 
identify these requirements and their current situation. In 

the Fundación de Supercomputación de Castilla y León 

county; as well as a summary of its historical evolution and 
its situation compared to other regions.

Keywords: 
supercomputing.

Alfonso Díez Rubio y Alfredo Peña Castaño

EL FUTURO DIGITAL DEL MEDIO RURAL

La despoblación y debilitamiento del sector rural es una 
realidad palpable, que empeora por la digitalización 
de la sociedad y el nacimiento de una brecha digital 
que le limita el acceso a tecnología, conocimiento e 
inversión. Creemos que la digitalización puede usarse 
inteligentemente para crear un modelo de desarrollo 

rural competitivo, que promueva polos especializados 
de talento y economía, y que vuelva a atraer habitantes 

y talento a las pequeñas poblaciones. Para ello, 

puramente rurales, que permitirían un desarrollo 
complementario al de las concentraciones urbanas. 

Igualmente, también estudiamos cómo el emprendimiento 

Palabras clave: emprendimiento digital, despoblamiento, 
desarrollo rural.

The depopulation and weakening of the rural sector is a 

society and the growth of a digital gap that limits its access 

world. We believe that digitisation can be used intelligently 

which will once again attract inhabitants and talent to small 

such opportunities.
      

Keywords: 
development.

Cesáreo González Álvarez y Fernando Carnicero Huerga

LECCIONES APRENDIDAS DE UNA DÉCADA LIDERANDO DOS 
PROYECTOS DE EMPRENDIMIENTO DIGITAL EN EL BIERZO Y 
LEÓN

En este artículo se exponen algunas medidas que podrían 
contribuir a mejorar la situación de lo que se ha venido 
en denominar ‘España Vaciada’, que se ilustran con el 
relato de dos iniciativas de emprendimiento digital en 
la provincia de León: tComet, un proyecto empresarial 
digital, y Fab Lab León, un proyecto de emprendimiento 
digital social.

Palabras clave: emprendimiento digital, despoblación, 
innovación.

In this paper some measures that could contribute to 

Spain’ are exposed by illustrating with the account of 

entrepreneurship project.       

Keywords: 
innovation.

Noemí Barrientos Herrero

DE LAS CIUDADES INTELIGENTES A LOS TERRITORIOS 
HUMANOS

Este artículo explora el viaje de las ciudades inteligentes 

centrada en el ser humano, cuyo elemento central es 
la participación directa de los actores y actores locales 

transformaciones sociales, tecnológicas y de nuestro 
hábitat.

Palabras clave: ciudades inteligentes, territorios 
inteligentes, territorios humanos emprendimiento 

innovador, desarrollo rural.

This article explores the journey from smart cities to human 

which the central element is the direct participation of 

and transformations of our habitat.

Keywords: 

José María Beltrán Vicente

PONFERRADA 3.0. ADMINISTRACIÓN INTELIGENTE PARA 
CIUDADES INTELIGENTES

queda más patente la importancia de una administración 
digital, que pueda prestar sus servicios bajo cualquier 
circunstancia, conformando uno de los pilares esenciales 
para el desarrollo de los territorios inteligentes. Ponferrada, 
siempre consciente de esta necesidad, idea un proyecto 
de Municipio Inteligente basado en el desarrollo de 
herramientas innovadoras, transformando el concepto de 
administración electrónica en administración inteligente: 

completamente orientada al ciudadano.

Palabras clave: ciudades inteligentes, administración 
electrónica, transformación digital.
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of a digital administration that can provide its services 

one of the essential pillars for the development of smart 

administration.

Keywords: 
transformation.

Magí Castelltort Claramunt

INDUSTRIA AUTOMOVILÍSTICA JAPONESA Y LA 
ELECTROVEHICULACIÓN COMO TRANSFORMACIÓN 

SOCIAL

La implantación del vehículo eléctrico en Japón se 
percibe como una transformación del sector y la 

sociedad. La fabricación supondrá un desdoblamiento 
entre software y hardware y la transformación de las 
cadenas globales de suministro. Aunque todavía no

hay demanda suficiente para la autoconducción 
en Japón, los fabricantes invierten en I+D y en 

servicios de movilidad social gracias a su gestión de 
la tesorería. El gobierno apuesta por el hidrógeno y 

Australia es el nuevo socio energético del país. La 
etapa post-covid será de reglobalización prudente, 

donde la solvencia de los socios será decisiva.

Palabras clave: vehículo eléctrico, hidrógeno, 
descarbonización, reglobalización, Japón.

society. Car manufacturing will imply a split between 
software and hardware and the transformation of 

global supply chains. Although there is still not enough 

to their cash flow management. The government is 
committed to hydrogen and Australia is the country’s 
new energy partner. The post-covid period will be one 

partners will be decisive. 

Keywords: 

Marisa Álvarez Suárez, Javier Domínguez Viera y 
Pedro Garrosa Fernández

AYUDAS DE ESTADO Y COVID-19. NUEVOS DESAFÍOS 
PARA EL MERCADO INTERIOR

de excepcionalidad en la aplicación del control de 
ayudas de Estado, con los que se trata de facilitar 
el necesario despliegue de medidas económicas 
para la recuperación. Este artículo tiene por objeto 
poner en perspectiva estos marcos, describiendo sus 
principales características y repasando alguna de las 
implicaciones y desafíos para el mercado interior que 
resultan de su aplicación práctica.

Palabras clave: Ayudas de Estado, competencia, 
mercado interior, Marco Temporal Comunitario, Marco 

intended to facilitate the necessary deployment of 
economic measures for recovery. This article aims 

their main characteristics and reviewing some of the 
implications and challenges for the internal market 
that result from their practical application. 

Keywords: 

Los índices y abstracts de Economía Industrial se incluyen en las bases de datos e índices on line
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EMPRENDIMIENTO DIGITAL Y 
DESARROLLO LOCAL. 

¿ES POSIBLE EL EMPRENDIMIENTO 
DIGITAL EN LA ESPAÑA VACIADA?

Los innumerables cambios tecnológicos que se han producido en las últimas décadas -in-
ternet, robótica, servicios móviles, social media, cloud computing, big data, etc.- han ge-

-
caciones sustanciales en el diseño de productos e incluso vías alternativas de confrontar la 
demanda, desarrollando nuevos estándares y soluciones (1). Esto ha supuesto un cambio 

en profundidad del entorno competitivo y la rede-
 (2) De hecho, 

se ha pasado de una estructura empresarial ana-
lógica, en la que las empresas tradicionales com-
petían por alcanzar la mayor cuota de mercado en 
la zona donde estaban ubicadas, a otra digital con 
nuevos modelos de negocio en entornos globales 
más inteligentes y competitivos. Surgen así nuevos 

-
mo empresarial que traslada la inmediatez a todas 
las actuaciones.

Este proceso se ha denominado Cuarta Revolución 
Industrial, que puede describirse como «un conjun-
to de nuevas tecnologías que conectan los mundos 
físico, digital y biológico y que afectan a cada as-
pecto de la vida, como los gobiernos, las empresas, 
la economía, la tecnología y la sociedad como un 
todo»(3). Esta Revolución implica avances muy sig-

robótica, el internet de las cosas, las nuevas tecnolo-
gías de la información o la bio y nanotecnología, (4) 

facilitando una convergencia sin precedentes entre 
el mundo computacional, las comunicaciones, los 
contenidos y las redes sociales interpersonales. (5) 

En la Cuarta Revolución Industrial las empresas in-
corporan como un componente fundamental de su 
modelo de negocio la tecnología, manifestándose 
de diferentes formas: productos o servicios digitales 
(6), plataformas (7), herramientas o infraestructuras (8), 
dispositivos (9) o innovaciones de servicios a través de 
internet (10).

-
ción Industrial: 

En primer lugar, las tecnologías digitales son una in-
novación que lo impregna todo. La revolución di-
gital sigue la senda de la «destrucción creativa»de 
Schumpeter (11), quien establece cinco casos de 
innovación: La introducción de un nuevo método 
de producción o comercialización de bienes exis-
tentes; la introducción de un nuevo bien; la apertura 

JOSÉ L. CALVO

CRISTINA SANCHEZ

RAQUEL GARCÍA

UNED

EMPRENDIMIENTO DIGITAL Y DESARROLLO LOCAL

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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de nuevos mercados y la conquista de una nueva 
fuente de materias primas. Todos estos elementos 
están presentes en la implantación de las tecnolo-
gías digitales.

Los cambios tecnológicos introducen innovaciones 
en los procesos productivos, tanto en la gestión de los 
inputs como en la propia función de producción. Ya 
no es precisa la producción a gran escala de produc-
tos estandarizados; por el contrario, hay una mayor 
customización y personalización, dando origen a una 
«producción bajo demanda»en cuantías que hasta la 
aparición de las tecnologías digitales eran inviables co-
mercialmente. Además, la elaboración de prototipos 
es mucho menos costosa, cambiando completamen-
te el control del proceso de innovación tecnológica en 
las nuevas empresas (12).

Las tecnologías digitales también están asociadas a la 
aparición de nuevos productos que se aprovechan de 
sus desarrollos, y de otros dirigidos directamente a su 
comercialización a través de las plataformas digitales. 
En la medida en que se pueden producir pequeñas 
cantidades para un mercado global, es mucho más 
fácil «experimentar»e innovar en nuevos productos sin 
estar condicionados por los rendimientos de escala. 

Finalmente, el marketing y la comercialización también 
se «digitalizan», haciendo uso de los avances en inter-
net, la creación de apps, etc. La tecnología digital y la 
economía de la larga cola (13) permiten a la vez ser 
pequeño y global, algo que en el mundo analógico 
era imposible. 

En segundo lugar, cambia el concepto ortodoxo de 
empresario capitalista, que pasa a ser un emprende-
dor con características profesionales y/o personales no-
vedosas.

Las tecnologías digitales permiten la creación de nue-
vos contextos donde interactúan dinámicamente em-
prendedores con objetivos y motivaciones diversas, 
buscando crear negocios e innovar. Su difusión posibi-
lita nuevas formas de desarrollo de los proyectos em-
presariales a través de la colaboración y la inteligencia 
colectiva (14). 

Además, como señalan Elia et al (2020), delinean un 
nuevo tipo de paradigma empresarial que posee dos 
características básicas: en primer lugar, está fuerte-
mente enfocado y/o capacitado para la adopción de 
internet y las tecnologías digitales; y en segundo lugar 
apalanca el potencial de innovación de grandes y dis-

-
neos que participan en las actividades empresariales. 
Estos empresarios/emprendedores tienen nuevos valo-
res, creencias y modelos de comportamiento, estando 
no solo orientados al éxito individual sino también a la 
responsabilidad colectiva. (15) 

Por último, Nambisan (2016) señala que las nuevas tec-
nologías digitales han transformado la naturaleza de la 
incertidumbre inherente a la actividad empresarial, así 
como las formas de hacer frente a esa incertidumbre. 

En consecuencia, la eclosión de las tecnologías digita-
les da origen a un nuevo tipo de empresario y/o empre-
sa: el emprendimiento digital. 

El emprendimiento digital

-
gocio y su explotación a través de la recombinación de 
los recursos existentes o de la creación y comercializa-
ción de nuevos productos y servicios»(16), o también «el 
proceso dinámico de visión, cambio y creación apli-
cando energía y pasión destinados al diseño y la imple-
mentación de ideas y soluciones innovadoras»(17). Por 
su parte, el emprendimiento digital sería «una subca-
tegoría de los emprendedores en la cual parte o todo 
lo que tradicionalmente se hacía de manera física ha 
sido digitalizado basándose en el uso de los medios di-
gitales y las tecnologías (18)», al igual que «la creación 
de nuevos proyectos y la transformación de los nego-
cios ya existentes por la vía del desarrollo de nuevas tec-
nologías digitales o con una nueva utilización de esas 
tecnologías (19).»Esto último es lo que se denomina 
también ciber-emprendimiento
al uso de internet y las plataformas tecnológicas para 
gestionar y ejecutar las relaciones empresariales (20) y 
vender productos y servicios digitales a través de las re-
des electrónicas. (21)

Para Hull et al (2007), en función de la intensidad en 
el uso de las tecnologías digitales el emprendimiento 
digital puede ser suave -un complemento a modelos 
más tradicionales de empresa-, moderado o extremo, 
cuando el negocio es totalmente digital. 

Por su parte Giones y Brem (2017) proponen una con-
ceptualización y caracterización de tres fenómenos di-
ferentes ligados a la tecnología, el emprendimiento y la 
digitalización: emprendimiento tecnológico; emprendi-
miento de tecnología digital y emprendimiento digital. 

tres conceptos.

Desarrollo Local

El desarrollo local como tema de estudio y trabajo sur-
ge en la década de los 80 del siglo pasado, siendo el 
resultado de una conjunción de factores: la crisis de 
las industrias tradicionales, la emergencia de la eco-
nomía de los servicios, la persistencia del desempleo y 
las nuevas formas de exclusión social en las ciudades, 
y el clima político imperante, con la descentralización, 
la crisis del Estado del Bienestar y la integración europea 
como elementos clave. (22) En su estudio se combinan 
varias ciencias: la sociología, la economía, la geografía, 
la ciencia política y la antropología entre otras. (23) Los 
trabajos académicos en esta área nos permiten com-
prender mejor los nuevos modelos de desarrollo; me-
jorar la gobernanza y, en el caso de la Unión Europea, 
contribuyen a la política de cohesión, la integración terri-

-
viendo además la cooperación interterritorial. 

J. L. CALVO / C. SANCHEZ / R. GARCÍA
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Numerosas son las aproximaciones al concepto de 

como «un proceso participativo para solucionar una 
diversidad de problemas socioeconómicos, cultura-

sostenible y mejorar la calidad de vida de la pobla-
ción», (24) o bien como «el proceso de transformación 
de la economía y de la sociedad local, orientado a 

mejorar las condiciones de vida de su población 

mediante una acción decidida y concertada entre 
los diferentes agentes socioeconómicos locales, pú-

-
ciente y sustentable de los recursos endógenos exis-
tentes, mediante el fomento de las capacidades de 
emprendimiento empresarial local y la creación de 
un entorno innovador en el territorio. En este enfoque 
se valora muy sustancialmente el capital social y los 
enlaces de cooperación con agentes externos para 
capturar recursos.» (25)

TABLA 1
FORMAS ALTERNATIVAS DE TECNOLOGÍA Y EMPRENDIMIENTO DIGITAL

Tipología
Tecnología detrás de la 
oportunidad

Actividades clave en el 
proceso

Acceso a recursos y 
Ejemplos

Emprendimiento 

Nuevos productos 
basados en avan-
ces disruptivos en la 
investigación: avances a 
través de conocimientos 

Ejemplo: Grafeno

Prueba tecnológica del 
concepto: validación de 
los primeros consumi-
dores; activación de un 
producto global pero 
en nicho de mercado 
(Clarysse et al 2011)

Becas públicas y otros 
fondos 
Capital riesgo atraído 
por la promesa de la 
propiedad intelectual (Au-
dretsch et al 2012; Giones 
& Miralles 2015)

Fractus
Oryzon 
Genomics
Rust patrol

Emprendimiento de 
tecnología digital

Nuevos productos basa-
dos solo en las TICs; hacer 
dispositivos inteligentes 
utilizando las posibilidades 
de Internet de las cosas.
Ejemplo: Smartphone

Utilización de las tecnolo-
gías existentes: validación 
de mercado; tracción, 
crecimiento y escalabi-
lidad

Business angels, capital 
riesgo y semilla; merca-
dos de valores
Crowdfunding: rendimien-
to y participación (Gedda 
et al 2016)

Go Pro
Fitbit
Tesla

Emprendimiento digital

Nuevos productos y servi-
cios basados en internet. 
Servicios solo en la nube; 
utilización de big data o 

Ejemplo: Snapchat

La tecnología como 
un factor de input; 
altas expectativas de 
crecimiento (Wallin et al 
2016); estar por delante 
de los competidores; ser 
el jugador dominante de 
la categoría

Business angels, capital 
riesgo y semilla; merca-
dos de valores
Crowdfunding a través de 
participaciones (Tomczak 
& Brem 2013)

AirBnb
Just Eat
Dropbox

    Fuente: Giones & Brem (2017)

GRÁFICO 1
DESARROLLO LOCAL

 
    Fuente: https://www.ecured.cu/Desarrollo_local



14 >Ei417

J. L. CALVO / C. SANCHEZ / R. GARCÍA

-
vechamiento de los recursos y potencialidades endó-
genas de una comunidad, incluyéndose en estas últi-
mas no solo los factores económicos sino también a los 
no económicos tales como los recursos sociales, cul-
turales, históricos, institucionales, paisajísticos, etc. Está 
ligada al desarrollo social, el desarrollo sustentable y al 
desarrollo integral.

Para la Unión Europea el desarrollo local está «in-
trínsecamente asociado con un concepto multidi-
mensional de cambio, trabajando conjuntamente 
las dimensiones económica, social, cultural y am-
biental; con innovación en y entre los espacios de 
esas dimensiones. Puede ser visto como un método 
que ayuda a mejorar la calidad de vida, apoya o 
acelera el empoderamiento de la gente, desarrolla 
y preserva los recursos locales, supera los fallos de 

marcha proyectos de desarrollo». (26) Es un proceso 
dinámico con tres líneas de actuación: inputs, ou-
tputs y resultados. 

En el caso de los inputs los elementos clave son 
el área donde se aplican las políticas de desarro-
llo; los receptores de los resultados y aquellos que 
inician y potencian el proceso, bien sea la propia 
sociedad civil, las asociaciones de empresas o las 
instituciones políticas; y los métodos, generalmente 
de colaboración entre el sector público y privado, 
con un diagnóstico previo de los recursos e incon-
venientes, una explotación del potencial endógeno 
(capital físico y social), el aprovechamiento de los 
recursos «próximos»tanto de productos como de 
trabajadores a través de «circuitos cortos de oferta 

de la información.

En referencia a los outputs, hay que tener en cuen-
ta por un lado los resultados económicos como la 
creación de empresas o la utilización de nuevas he-

etc.-; los sectores afectados, especialmente agricul-
tura y servicios; los nuevos procesos productivos y el 
cambio en las condiciones de vida, tales como la 
mejora de los servicios a las familias, el cuidado de 
los niños y las personas mayores, la mejora del medio 
ambiente, el ahorro de energía, el mantenimiento de 
la cultura, la seguridad, la salud pública…

Finalmente, y con relación a los resultados, los ele-
mentos clave son el desarrollo económico y social, 
con factores como el crecimiento económico, la 
mejora del nivel educativo, la inclusión social y la 
reducción de la pobreza, etc.; la cohesión territorial, 
con la garantía de unos estándares de vida compa-
rables a los de la ciudad en el caso del medio rural; 
la mejora de la democracia con el empoderamiento 
individual y colectivo -especialmente en el caso de 
las mujeres y los menores-; y la realización de políticas 
efectivas de desarrollo y gobernanza. Siguiendo estas 
directrices la Unión Europea lleva años desarrollando 
el programa LEADER. (27) 

-
rrollo local son: se circunscribe a un territorio perfec-

con la elaboración de proyectos que deben crear 
empleo y a la vez ser rentables, pero también social, 
medioambiental y de preservación de la cultura; y 
su forma es cooperativa, al exigir la colaboración 
e implicación de múltiples organismos y colectivos 
tanto públicos como privados.

Son múltiples las iniciativas que pueden y deben em-
prenderse para estimular el desarrollo local: en pri-
mer lugar la creación de infraestructuras en su sen-
tido más amplio; en segundo lugar la potenciación 
de las empresas locales bien sea las ya existentes 
o aquellas que puedan crearse; y en tercer lugar la 
mejora del empleo local bien sea a través de crea-
ción de nuevos puestos de trabajo o la transforma-
ción de las capacitaciones existentes a través de la 
formación. 

Para llevar a cabo el desarrollo local es imprescin-
dible la elaboración de un plan en el que se esta-
blezcan las acciones concretas que deben em-
prenderse para alcanzar los objetivos. En general, las 
principales acciones que se acometen son el apoyo 

crecimiento industrial, desarrollo de la infraestructura, 
mejora del medio ambiente, promoción de la zona 
y estímulo a las inversiones externas, asistencia a los 
desempleados y formación. 

Hay que tener en cuenta que las acciones deberán 
estar diseñadas para resolver diferentes problemas: 

en la dotación de servicios de apoyo a la produc-

a los mercados por unas infraestructuras de comu-

al surgimiento y expansión de las empresas locales, 
dada la existencia de un entorno económico y so-
cial que no incentiva la capacidad empresarial lo-
cal. 

Finalmente, queremos señalar que Coffey & Polèse 
(1984) proponen un modelo de etapas para el de-
sarrollo local que incluye: 1) la aparición de empre-
sarios locales/emprendedores; 2) el «despegue»de 
esas empresas locales -para lo que es esencial el 
apoyo de las instituciones-; 3) la expansión de esas 
empresas más allá de las dimensiones locales/re-
gionales; y 4) conseguir una estructura/entramado 
económico regional que basado en las iniciativas 
locales permita crear una ventaja competitiva -que 

la región para conseguir ventajas competitivas y el 
desarrollo de esa región-. 

EL EMPRENDIMIENTO DIGITAL EN ESPAÑA. SU 
EVOLUCIÓN EN EL SIGLO XXI

Como ya hemos mencionado, el desarrollo tecnoló-
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las empresas, pasando de una estructura analógica 
a un modelo digital. En ese contexto, son numerosos 
los elementos que se convierten en activos imprescin-
dibles para la supervivencia de las empresas y la bús-
queda de nuevas oportunidades de negocio, siendo 
la conexión a internet uno esencial. Pero no sólo es 
necesario hablar de la conexión a internet como ele-
mento básico, si no de velocidad para que los datos 
viajen con rapidez y las actuaciones se realicen en 
tiempo real. Hoy en día las empresas, además de 

disponer de una web como seña de identidad pro-
pia e imagen de marca, necesitan de la tecnología 
para realizar la gestión empresarial: compras, ventas, 
aplicaciones de empresa, entornos colaborativos de 
trabajo, CRM, visualización de indicadores, uso de re-

se generan con cada transacción o búsqueda de 
productos por internet son información muy valiosa 
para las empresas. Esta información permite conocer 

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DE EMPRESAS QUE REALIZAN COMPRAS POR COMERCIO ELECTRÓNICO  

(% SOBRE EL TOTAL DE EMPRESAS)

GRÁFICO 3
EVOLUCIÓN DE EMPRESAS QUE REALIZAN VENTAS POR COMERCIO ELECTRÓNICO  

(% SOBRE EL TOTAL DE EMPRESAS)
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atención u ofrecer servicios personalizados. Para ellos 
las empresas utilizan publicidad dirigida o anuncios 

Otro aspecto importante es la informática en la nube, 
encargada de procesar y almacenar la información, 
que trata de encontrar nuevas formas de almacena-
miento y manejo de la información, además de me-
jorar la agilidad del negocio.

y compras en las empresas españolas en el período 
2008-2018.

las TICs por las empresas españolas para un conjunto 
de variables seleccionadas. 

EMPRENDIMIENTO DIGITAL Y DESARROLLO LOCAL. ¿ES 
POSIBLE EL EMPRENDIMIENTO DIGITAL EN LA ESPAÑA 
VACIADA?

Como se ha señalado en los apartados anteriores, 
el emprendimiento digital es o bien la sustitución por 
la digitalización de los métodos tradicionales de pro-
cesos, desarrollo de productos y comercialización o 
bien la creación de proyectos empresariales direc-
tamente destinados a las plataformas digitales. Pa-
rece pues evidente que un acceso pleno a internet 
y las TICs se convierte en el elemento que posibilita o 
niega ese tipo de emprendimiento. 

Por otro lado, cualquier iniciativa que trate de fomen-
tar el desarrollo local pasa, indefectiblemente, por la 
creación y potenciación de infraestructuras que per-
mitan el crecimiento de la iniciativa privada y más 
concretamente el emprendimiento digital dada la 
sociedad del siglo XXI. 

La conclusión es obvia: es imprescindible que desde 
el territorio donde se quiere realizar una iniciativa de 
desarrollo local se tenga un pleno acceso a internet 

-
dena»necesaria desde las tecnologías digitales al de-
sarrollo local.

La falta de las primeras elimina toda posibilidad de 
emprendimiento digital, lo que imposibilita o condi-
ciona muy sustancialmente el desarrollo local. Por 
ello, es imprescindible conocer cuáles son esas in-
fraestructuras si queremos analizar el potencial de 

de la denominada España Vaciada. (28)

Los datos de cobertura conjunta por velocidad pro-
porcionada por todos los operadores y tecnologías 
para cualquier ámbito territorial facilitados por la Se-
cretaría de Estado para el Avance Digital (SEAD) apa-

existen Zonas Blancas NGA y Zonas totalmente desco-

GRÁFICO 4
DIGITALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS (2005-2019)

WEB:
+10 EMPLEADOS 48.2%
-10 EMPLEADOS  18.5%

2005

WEB:
+10 EMPLEADOS 64 %
-10 EMPLEADOS  31.5%

FIRMA DIGITAL:
+10 EMPLEADOS 54 %
-10 EMPLEADOS  31.5%

2010

WEB:
+10 EMPLEADOS 76.6 %
-10 EMPLEADOS  27.8%

FIRMA DIGITAL:
+10 EMPLEADOS 68%
-10 EMPLEADOS  36.1%

MEDIOS SOCIALES:
+10 EMPLEADOS 39.3%
-10 EMPLEADOS  27%

NUBE:
+10 EMPLEADOS 15.4%
-10 EMPLEADOS  5.1%

2015

WEB:
+10 EMPLEADOS  78.2%
-10 EMPLEADOS  30.2%

FIRMA DIGITAL:
+10 EMPLEADOS 80.6%
-10 EMPLEADOS  54.3%

MEDIOS SOCIALES:
+10 EMPLEADOS 52.9%
-10 EMPLEADOS  32.7%

NUBE:
+10 EMPLEADOS 28.1%
-10 EMPLEADOS  10.4%

PUBLICIDAD:
+10 EMPLEADOS 26.7%
-10 EMPLEADOS  11.6%

2019

% PORCENTAJE SOBRE EL TOTAL DE EMPRESAS CON CONEXIÓN A INTERNET 

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la TIC-Empresas del INE
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nectadas que coinciden con municipios pequeños 
situados en ámbitos rurales (29).

Los últimos datos publicados por la SEAD de redes 
de banda ancha muestran que en España existen 
61.674 entidades singulares de población (30). La 
cobertura para el año 2018 tanto por entidades 
como por población censada se recoge en el grá-

NGA en España en 2019 y la tabla 2 su distribución 
por Comunidades Autónomas, donde destacan las 
Comunidades de Castilla y León, con 361.641 ha-
bitantes (22% del total de la población española en 
Zonas Blancas), y Galicia con casi medio millón de 
personas en esa misma situación (29%).

-
vemente el caso de Castilla y León, que como 
acabamos de ver es la segunda Comunidad Autó-

noma en incidencia de las zonas blancas NGA y re-
presenta el 22% del total de la población afectada 
por la falta de cobertura. Los datos de población 
desagregados por provincia están recogidos en la 
tabla 3.

En la primera de las columnas se incluye la pobla-
ción de la provincia; en la segunda la población 
afectada por las Zonas blancas NGA; la tercera 
expresa el porcentaje que representa la población 
NGA en el total de la población de la provincia. Fi-
nalmente, la última columna expresa el número de 
entidades singulares de Zonas Blancas NGA. 

Como puede apreciarse en la Tabla 3, el problema 
para el Emprendimiento Digital en muchas de las 

acceso a internet y, en esa medida, de poder rea-
lizar negocios -compras y ventas- empleando esta 
herramienta. El 15% de la población de Castilla y 

GRÁFICO 5
DE LAS TECNOLOGÍAS DIGITALES AL DESARROLLO LOCAL

GRÁFICO 6
COBERTURA EN ESPAÑA POR VELOCIDAD 2018
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    Fuente: Elaboración propia

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la SEAD.
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GRÁFICO 7
COBERTURA EN ESPAÑA 2018

GRÁFICO 8
ZONAS BLANCAS NGA EN ESPAÑA 2019

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la SEAD.

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la SEAD.
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León está situada en Zonas Blancas NGA, desta-

es mínima, tan solo un 5% de la población y en Sa-
lamanca del 10,7%, en Zamora alcanza a más de 
1 de cada tres habitantes, y en Soria y Ávila a más 
de 1 de cada 5.

En esta situación la respuesta a la pregunta que 
nos planteábamos en el encabezado de este epí-
grafe es clara: el emprendimiento digital es impo-

sible en esta parte de la España Vaciada por la 
sencilla razón de que el mundo digital no ha lle-
gado. La conclusión de política económico/social 
también es evidente: si queremos que no se siga 
produciendo un abandono del medio rural y que 
las empresas ya creadas o que puedan crearse en 
la España Vaciada puedan competir en el nuevo 
mundo surgido tras la Cuarta Revolución Industrial 
es imprescindible que tengan acceso a los mismos 
servicios digitales que aquellas que están en el me-
dio urbano. 

TABLA 2
ZONAS BLANCAS NGA EN ESPAÑA 2019. DISTRIBUCIÓN POR CCAA

TABLA 3
ZONAS BLANCAS NGA EN ESPAÑA 2019. CASTILLA Y LEÓN

CCAA Nº de Entidades Singulares

Andalucía 1153 112294 6,8

393 14621 0,9

Asturias, Principado de 6298 151402 9,2

Balears, Illes 18 1393 0,1

Canarias 118 10864 0,7

Cantabria 672 75509 4,6

4829 361641 21,9

Castilla-La Mancha 915 94207 5,7

Cataluña 2169 204138 12,4

Comunitat Valenciana 338 19324 1,2

Extremadura 280 61204 3,7

Galicia 21951 476252 28,9

Madrid, Comunidad de 327 6240 0,4

335 33268 2,0

Navarra, Comunidad Foral de 258 9426 0,6

País Vasco 148 9397 0,6

Rioja, La 97 7441 0,5

Total general 40.544 1.648.621 100,0

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la SEAD.

    Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la SEAD.

Población
(1)

Población NGA
(2)

%
(2)/(1)

Entidades
NGA

Ávila 157640 32740 20,8 388

Burgos 356958 54077 15,1 1034

460001 76881 16,7 1087

Palencia 160980 26629 16,5 347

Salamanca 330119 35277 10,7 523

Segovia 153129 29696 19,4 316

Soria 88636 18646 21,0 470

Valladolid 519546 27091 5,2 190

Zamora 172539 60786 35,2 474

TOTAL 2399548 361823 15,1 4829
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CONCLUSIONES

La Cuarta Revolución Industrial ha transformado la 
gestión de las empresas introduciendo las tecnologías 
digitales o dándoles nuevos usos. Este es el denomina-
do emprendimiento digital¸ un pilar esencial para el 
crecimiento económico, la creación de empleo y la 
innovación en el siglo XXI.

Por otro lado, el desarrollo local es un proceso parti-
cipativo con el objetivo de generar desarrollo econó-
mico y mejorar la calidad de vida de las poblaciones 
utilizando recursos locales. Permite hacer frente a pro-
blemas de desarrollo a un nivel subregional y contri-
buye a la política de cohesión e integración territorial 
de la Unión Europea.

Para promover el desarrollo local es esencial crear y/o 
mejorar las infraestructuras digitales a nivel local y re-
gional. Sin ellas es imposible emprender negocios ni 
acceder a los mercados digitales globales. En con-

digital es crítico para el desarrollo local.

En este artículo hemos analizado la evolución del em-
prendimiento digital en España. Los datos nos permi-
ten ser optimistas: la evolución del comercio electró-
nico de las empresas -compras y ventas- es positiva 
y más del 72% de los españoles tienen cobertura de 
internet. Pero cuando descendemos a un nivel más 
microeconómico podemos ver una distribución muy 
heterogénea, con problemas graves de conexión en 
los entornos rurales. Dos Comunidades Autónomas 
están especialmente afectadas: Galicia, con casi 
medio millón de personas sin cobertura completa (re-
presentando el 18% de sus habitantes y el 29% de 
las Zonas Blancas NGA españolas) y Castilla y León, 
con 361.641 personas en zonas de escasa cobertura 
(15% de su población y el 22% de las Zonas Blancas 
NGA españolas).

Por último, hemos analizado brevemente el caso de 
Castilla y León para ver cómo la cobertura de las 
tecnologías digitales es también heterogénea entre 
provincias: mientras que en Valladolid la cobertura es 
plena, en León, Zamora, Soria y Ávila es muy inferior.

Al comienzo de este artículo nos preguntábamos si 
era posible el uso del emprendimiento digital para 

-
ñolas, en la denominada «España Vaciada». La res-
puesta es parcialmente negativa: el emprendimiento 
digital no es una herramienta que pueda ser usada 
en el desarrollo local de esas regiones dado que el 
mundo digital no ha llegado todavía a esa parte de 
España. La conclusión de política económica/social 
es clara: si queremos reducir el gap entre la España 
urbana y desarrollada y la España Vaciada rural, si 

desde el mundo rural al urbano, dar apoyo o crear 
nuevas empresas en esa España Vaciada y permitir-
les competir en el nuevo mundo surgido de la Cuarta 
Revolución Industrial, es esencial darles una cobertura 
digital plena.

Parece que el gobierno de España, por primera vez 
en la reciente historia, tiene un plan: 

https://www.ecestaticos.com/file/e6b5d811d32
f899408613ff186316d98/1582935540-280220-
comisionreto_corregida.pdf 

NOTAS

[1] La transformación digital que señala la Comisión Euro-
pea (2015); Markus and Loebecke (2013)

[2] Bharadwaj et al. (2013); Elia et al (2020)
[3] Elia et al (2020)
[4] Schwab (2016)
[5] Bryniolfsson and McAfee (2014); Tapscott (2014)
[6] Lyytinen et al. (2016) 
[7] Tiwana et al. (2010)
[8] Aldrich (2014)
[9] Ekbia (2009)
[10] Kuester et al. (2018)
[11] Schumpeter (1942)
[12] Giones & Oo (2017)
[13] Anderson (2006)
[14] Anderson (2014)
[15] Garvanova, Shishkov, & Janssen (2018); Garvanova & 

Shishkov (2019); Garvanova (2019).
[16] Hitt et al. (2001)
[17] Kuratko (2016)
[18] Davidson and Vaast (2010)
[19] Zhao and Collier (2016); Shen, et al. (2018)
[20] Shabbir et al. (2016); Ismail et al. (2012)
[21] Guthrie (2014)
[22] European Union (2010)
[23] Algunas referencias sobre la literatura de desarrollo 

local, aparte de European Union (2010) son: Boisier 
(1999); World Bank (2004); Barquero (2009) o Antonescu 
(2012)

[24] https://www.igi-global.com/dictionary/higher-edu-
cation-technological-change-and-local-develop-
ment/54229

[25] https://www.ecured.cu/Desarrollo_local 
[26] European Union (2010), página 10.
[27] https://enrd.ec.europa.eu/leader-clld_es 

-
do-por-la-espana-olvidada-y-vaciada/

[29] La SEAD viene recopilando anualmente esta informa-
ción con el objetivo de tener la máxima información 
sobre estas zonas que se caracterizan por no dispo-
ner de cobertura de redes de banda ancha de nueva 
generación, no teniendo previsiones para su dotación 
por algún operador en el plazo de 3 años, en base a 
planes de inversión creíbles.

-
cepto como cualquier área habitable de un término 
municipal, habitada o excepcionalmente deshabita-
da, claramente diferenciada dentro del mismo, y que 

cuenta el número de entidades singulares que están 
excepcionalmente deshabitadas obtenemos como 
resultado 3.383. Pese a ello, forman parte de nuestro 
análisis porque consideramos que la cobertura inexis-
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tente es la que ha llevado a que estas zonas estén en 
estos momentos deshabitadas.
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FIGURA 1
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TABLA 2
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FIGURA 2
VARIACIÓN ANUAL DEL PORCENTAJE DE NUEVAS EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA SOBRE EL TOTAL DE 

NUEVAS EMPRESAS CREADAS EN ESPAÑA (2001-2017)

TABLA 3
DISTRIBUCIÓN REGIONAL DEL GASTO Y NÚMERO DE PERSONAS EMPLEADAS EN EL SECTOR DE LA I+D EN 

ESPAÑA (2018) FUENTE: INE (2020)
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EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN, 
SINERGIA PARA 

EL DESARROLLO LOCAL

Desde el desarrollo local la relación entre el emprendimiento e innovación presenta diferentes 
facetas.  Por un lado, implica la exposición de los enfoques y perspectivas desde donde se 
pueden plantear los conceptos y al mismo tiempo, se delimita la interacción mediante una 
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et al

quien 
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se fundamenta en condiciones estructurales del en-

-
-

desarrollo. 

-

motor de crecimiento y prosperidad económica; re-
-
-

-

se desprende la idea centro de este estudio,  funda-

indicadores de innovación en el marco conceptual 

-
pleo, es decir, desarrollo económico local. 
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FIGURA 1
ESTRUCTURA DEL ÍNDICE DE INNOVACIÓN
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o innovaciones

Howard Stevenson, 1983 y Drucker 1985
oportunidades que en los recursos.

 La orientación al crecimiento

Escuela Austríaca:

Existencia continua de la competencia y 
la oportunidad 

El emprendedor desea especular en una situación 

Timmons, 1994 
personas y los recursos.

la selección a priori de personas con capacidad 
emprendedora

Allan Gibb, 2002 Educación empresarial

con todos los interesados

Andy Freire, 2014:
-

miento y conocimiento

Banco Interamericano de Desarrollo, 
2020

La creación y el desarrollo de emprendimientos 

Insumos

Instituciones

Infraestructura 

Capital Humano

Sofisticación de 
negocios

Sotisficación de 
mercados

Resultados

Producción creativa

Creación de 
conocimiento

TABLA 1
TEORÍA DEL EMPRENDIMIENTO
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TEORÍAS DEL EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

-

referentes al emprendimiento e innovación, desde la 
-

REVISIÓN DE LITERATURA

-
-

en cuestión desde la perspectiva de diferentes au-
tores.

-
res, porque promueve la interacción y la innovación.  
De allí su insistencia en la creación de unas redes de 
empresarios en referencia con el planteamiento de 

-

las interdependencias locales. En esta misma línea 

lo esencial de las redes de innovación para el em-

instituciones y su rol en este escenario y que, por su-
puesto, se direcciona a uno de los insumos evaluados 
por el IGI.  

-

, 

-

pueden ser efectivas, los contextos culturales son im-
portantes para moldear la efectividad de esas políti-

Autor y año Teoría Síntesis

Enfoque Schumpeter, 1964
-

teoría del desarrollo económico su motor es la innovación

Drucker, 

Clayton M. Christensen, 2015 Innovación disruptiva

Poderosa forma de pensar el crecimiento impul-
sado por la innovación, adoptado por líderes de 

W. Chan Kim y R. Mauborgne, 2005
Innovación de valor, con la estrate-

valor mediante la innovación.

Enfoque evolucionista o modelo neoschum-
peteriano

Innovación como iniciativa empre-
sariales 

Postura fundada en mercados imperfectos y 
rendimientos crecientes a escala e, incluso, en 
condiciones de competencia monopólica

El modelo lineal de innovación
medida en que las innovaciones se pueden codi-

mediante la imitación o copia.

Enfoque de la «máquina de innovar» o «inno-
vación continua», de Baumol (2002)

Orientada desde el mercado

Enfoque no lineal

-

innovación, otras fuentes de acceso a la innovación 

 Enfoque neoclásico  Enfoque capitalista
-

Enfoque modelos de partida
(Fagerberg, Martin y Andersen, 2013; Sastre
2015; Ordóñez, 2017)

-

individual

TABLA 2
TEORÍA DE INNOVACIÓN
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-

requiere la participación de la administración para 

-

-

el emprendimiento. Situación  vinculada con lo im-
plementado en el modelo conceptual de la GEM, el 
cual incluye los diversos componentes del proceso 

empresarial, las relaciones existentes entre ellos, las 

-
et 

al -

emprendedor.

-

-

elemento esencial. El anterior planteamiento es muy 

-

-

comentarios de autores, quienes planearon acerca 

 

-
ron en la innovación el conocimiento como la fuer-

emprendimiento es crucial, puesto que se valora el 

-
-

marco institucional que respalda las actividades en 

Es necesario reconocer que la infraestructura es un 
insumo importante para la innovación, que impacta 

positivamente a los emprendedores. En referencia a 
-

referencia al perfeccionamiento o adaptación de 

-
-
-

tes NEI 

-

-
do a la innova-

este índice a nivel del país.  En correspondencia con 

-

• 

• 

• 

-
ciación. 

• -

-
tituciones y actores locales. El autor concluyó que es-
tos vínculos causan un efecto positivo al momento de 
emprender y, asimismo, sus efectos se evidencian en 

aclarar, el instrumento mide las relaciones y las redes 
-
-
-

-
dores, las redes y el desarrollo económico.  La revisión 

-
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-
-

-

-

de actividades empresariales. 

MÉTODO 

-
-

-

-

1. 

-
-

cios. 

2. -
-

formación, clima económico, normas sociales y 
-

to político, social e institucional, capacidad de 
emprender, educación y entrenamiento, apoyo 

-

el tema de emprendimiento y desarrollo local.

-
cadores seleccionados de los informes IGI de los 
nueve casos seleccionados de los países latinoa-

-

-
-
-

-

-
et al

-
nomía, contaduría, administración y educación, que 

-

-
-

RESULTADOS

-
ción entre los indicadores de IGI en el marco del em-

-

de importancia entre los indicadores de innovación 
-

tiene una correlación alta, positiva y estadísticamente 

-

-

este resultado va en dirección con lo planteado por 
el Banco Interamericano de Desarrollo BID citado por 

-
quier sistema de innovación es una masa crítica de 

los niveles, siendo necesario poseer una infraestructu-

y consistente, que incentive la inversión en los nuevos 

mayor importancia fue los enlaces con la innovación, 
en concordancia con la creatividad y la creación en 
conocimiento,  pero en los resultados que se mues-
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donde el conocimiento y la creatividad  tiene  una 

-
cativos entre la correlación de los indicadores en los 

 

-
-

no frente a los indicadores y en correspondencia con 
los resultados de los informes del GEM,  por países en 

del emprendimiento.

Los resultados permiten inferir que al incrementar las 
-

nerar la creación de nuevas e innovadores iniciativas 

y la formación de redes. De esta forma propicia el 

la educación en emprendimiento  y con ello aporta 

-
rrollo local. 

-
tendimiento del rol que tiene la actividad empresarial, 

-

-

-

-
fraestructura comercial, apertura del mercado interno, 
infraestructura física y cultura y normas sociales.   

Inst_ Capi_h Infra_ Cono_ Crea_

Inst_ 1.0000

Capi_h 1.0000

Infra_ 0.7057 1.0000

-0.3437 1.0000

0.2866 1.0000

Cono_ -0.0712 1.0000

Crea_ 1.0000

TABLA 3
RESULTADOS DE GRADO DE CORRELACIÓN DE LOS INDICADORES DE INNOVACIÓN

TABLA 4
RESULTADOS EN ALGUNOS PAÍSES LATINOAMERICANOS

País Resultados

Argentina
-

-

Bolivia

Brasil 
-

tructura y conocimientos. 

Colombia

Ecuador
-

cación del mercado. 

Chile

Perú

Paraguay

Uruguay 



417 >Ei 41

EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN, SINERGIA PARA EL DESARROLLO LOCAL

-
-

potenciar para el fortalecimiento del emprendimien-

sistema es considerado el impacto de la innovación 
en los nuevos emprendimientos.  

-

-
-

de los expertos, la  educación y entrenamiento en 

-
tado interesante y se propone que esta educación 

necesidades  del territorio enfocarse en la capacida-
des que tiene para el desarrollo de una vocación em-

presarial y se puede decir que la educación en siner-

-
sos y políticas encaminadas a la innovación e em-

-

-

voluntad de los actores del desarrollo loca, por lo cual 
puede ser un instrumento de desarrollo en especial 
como promotora de la innovación para el empren-

-

-

-

FIGURA 2
MATRIZ DE INFLUENCIA/DEPENDENCIA
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-

-

-
ciales y culturales, a pesar de su importancia en el 

CONCLUSIONES

-

-

-
-

te vinculados al contexto político social e institucional 
-

-

-

-

-

económico, pero que a pesar de su condición de 

normas sociales y culturales como apertura de mer-
-

en un territorio.

-
-

-
prendimiento, que son los motores de crecimiento y 

-
to clave es el clima económico  que es producto 

escenarios del sistema.

-

-

-

y en línea con los expertos como indicadores claves 
se tiene a la educación,  el contexto económico y 

elementos son fundamentales para un excelente 

NOTAS

-

-

REFERENCIAS

-
-
-

ción. 

-

-

-
-

desarrollo de emprendimiento turistico en la ciudad de 

-

-

-

-

-

-

-
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CEPAL.
-

-
-
-

-

-

-

-

-

-
-

-
-

-

-

-

-

-
-

-

-

-
mular y desarrollar la creatividad a nivel personal y empre-

-

-

-

-

-

-

-
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ANALIZANDO UN INSTRUMENTO 
DE POLÍTICA DE INNOVACIÓN 

EN EL ECOSISTEMA PERUANO DE 
EMPRENDIMIENTO E INNOVACIÓN

La innovación es aspecto central para una economía, reconociéndose a nivel internacional 
su relevancia como impulsora de mejoras en los niveles de productividad y competitividad 
a largo plazo de las economías. La práctica totalidad de los países se encuentran invirtien-
do en innovación. Con respecto a los países miembros de la OCDE, el promedio de gasto 
en investigación y desarrollo (I+D) como porcentaje de su PBI es de 2.58% (Banco Mundial, 

2018). En la región de América Latina y el Caribe, la 
inversión en I+D es sustancialmente menor, prome-
diando apenas el 0.75%. Estos bajos niveles de inno-
vación en Latinoamérica podrían explicar el porqué 
después de más de una década de crecimiento 
económico en la región y de aumento del empleo e 
inversión extranjera directa, la productividad total de 
los factores ha visto apenas cambios marginales y 
la sostenibilidad del crecimiento económico a largo 
plazo sigue presentando escenarios de incertidum-
bre (Grazzi & Pietrobelli, 2016). El caso del Perú no es 
una excepción, al tratarse de una de las economías 
que menos invierte en I+D de la región, con una in-
versión que apenas alcanza el 0.13% de su PBI.

Los factores asociados a dicha situación, fueron 
analizados por parte de la OCDE en su estudio sobre 
políticas de innovación en el Perú. En él; se hallaron 

educativo, poca inversión en innovación por parte del 

de tecnología, entre otros (OECD, 2011). Dichas debi-
lidades son coincidentes con los estudios que sobre el 
Perú han sido llevados a cabo por Porter (2009, 2010), 
en el que se planteaban los fundamentos para el de-
sarrollo y el realizado a su vez por Ortigueira-Sánchez 
y Gimbert (2018) en el que se analizaba las razones 
que llevaron al desarrollo y crecimiento económico 
del país hasta la fecha. Si bien cabe señalar que la 
actual situación de pandemia generada a raíz del 
Covid19 está socavando los fundamentos macro-
económicos de todos los países a nivel mundial, con 
graves consecuencias a corto y medio plazo.

Frente a estas debilidades, la Conferencia de las Na-
ciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD), 
realizó una serie de recomendaciones para fortalecer 
el ecosistema peruano, como mejorar la gobernanza 
e institucionalidad del fomento de políticas de inno-
vación, incrementar la inversión en innovación, y pro-
mover la participación del sector privado en la cien-
cia y tecnología, entre otros (UNCTAD, 2011). En este 

LUIS CAMILO ORTIGUEIRA-SÁNCHEZ

WILLIAM C. STEIN

Ministerio de la Producción del Perú

SANTIAGO LUIS RISCO-MARTÍNEZ

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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de emprendimiento e innovación presenta una serie 
de debilidades. 

En economías de países emergentes los ecosiste-
mas tienden a ser débiles, como en el caso peruano, 
existiendo fallas de mercado y de coordinación, que 
generan un impacto negativo sobre el retorno priva-
do de las inversiones en innovación (Crespi & Casti-
llo, Retos de la institucionalidad pública del sistema 
de ciencia, tecnología e innovación de Perú, 2020). 
Dichas fallas de mercado y de coordinación señala-
das anteriormente se encuentran focalizadas en: i) las 
externalidades y naturaleza de bien público del co-
nocimiento; ii) las asimetrías de información e incerti-
dumbre; y iii) los problemas de coordinación (Aghion, 

la intervención del estado a través de la formulación 
de políticas de innovación. Con políticas de innova-
ción se persigue fomentar la generación y difusión de 
productos, procesos o servicios nuevos o mejorados 
(Eder, Cunningham, Gok, & Shapiro, 2013). 

Las políticas de innovación suelen ser implementa-
das mediante una Agencia de Innovación, las cuales 
son organizaciones especializadas en la promoción 
o el fomento de la investigación, el desarrollo y la in-
novación (I+D+i) en las empresas (Angelelli, Luna, & 
Suznábar, 2017). Para hacer frente a las fallas de mer-
cado e incentivar la inversión privada en innovación, 
las agencias de innovación cuentan con un portafo-
lio de intervenciones, denominados instrumentos de 
políticas de innovación, como subvenciones directas, 
garantías, créditos o incentivos tributarios, entre otros. 
Sin embargo, en Latinoamérica, el instrumento más 
utilizado ha sido el subsidio directo. La implementa-
ción de agencias de innovación, como política de 
innovación, ha sido una iniciativa relativamente re-
ciente, impulsada desde inicios del siglo XXI. 

En el Perú, la agencia de innovación es el Programa 
Nacional para la Competitividad y Productividad, de-
nominado Innóvate Perú. Fue fundado en el 2014, 
con dependencia del Ministerio de la Producción del 
Perú. A pesar del amplio portafolio de instrumentos de 
política, desde su creación solamente ha utilizado el 
subsidio directo, el cual es otorgado a micro, peque-
ña y medianas empresas (MIPYMEs), emprendedores, 
e instituciones del ecosistema de innovación, me-
diante la modalidad de fondos concursables públi-
cos. Dentro de sus concursos públicos, se encuentran 
los subsidios a la innovación, subsidios para la adop-
ción de innovación, capital semilla, apoyo a incuba-
doras tecnológicas y fomento del capital de riesgo, 
entre otros. De esta manera, cuenta con fondos con-
cursables según la necesidad de los actores del eco-
sistema peruano de emprendimiento e innovación. 

Dado que las agencias de innovación, y sus instru-
mentos de política se vienen implementando a nivel 
nacional, se ha indagado en la literatura respecto al 
impacto que tienen estos subsidios de innovación so-
bre la innovación empresarial. En la literatura, se ha 

hallado una relación directa y positiva entre el sub-
sidio y la innovación (Stein, 2019; Wei & Liu, 2015; 
Zhu, Wang, & Wang, 2018). Por ejemplo, Guo, Guo 
& Jiang (2016) hallan que las empresas que recibie-
ron un subsidio generan mayores tipos de innovación 
que aquellas no subsidiadas. Entre sus impactos en la 
economía, las empresas subsidiadas crecen a ma-

éxito, e invierten más en actividades de innovación 
(Audretsch, Link, & Scott, 2002; Hall, Lotti, & Mairesse, 
2009). 

No obstante, los estudios en la materia son de ca-
rácter empírico, por lo que son contingentes a facto-
res contextuales, así como institucionales, propios de 
cada ecosistema (Clausen, 2009). En este sentido, la 
literatura también señala una falta de relación entre 
el subsidio de innovación y la innovación empresarial 
(Ortigueira-Sánchez, Stein, Risco-Martínez, & Ricalde, 
2020; Koski & Pajarinen, 2013; Clausen, 2009). Esta 
falta de relación podría deberse al diseño mismo del 
subsidio de innovación, es decir, el diseño operativo 

concursables (Goñi Pacchioni & Reyes, 2019).

Pudiendo existir incertidumbres respecto al diseño 
operativo del instrumento, es de importancia estudiar 
a mayor profundidad sobre los elementos de interac-
ción empresa-gobierno en el proceso de postulación 
a una subvención pública de innovación. No habien-
do sido encontrado estudios que analicen hasta la 
fecha (hasta el mayor conocimiento de los autores) 
la relación entre satisfacción del usuario del ecosiste-
ma de emprendimiento e innovación, y cómo esta 
puede tener un impacto positivo sobre si el actor es 
ganador de la subvención pública ofertada por el 
programa. Es decir, mientras el impacto del subsidio 
sobre la innovación empresarial ha sido ampliamente 
estudiado en la literatura, aún falta una profundiza-
ción con respecto al propio proceso de postulación 
a una subvención. En este contexto, la presente in-
vestigación constituye un estudio exploratorio sobre la 
satisfacción de los actores del ecosistema peruano 
de emprendimiento e innovación con los programas 
de apoyo a la innovación y fondos concursables. 

Es por ello que se plantean dos objetivos: (i) analizar 

proceso de postulación lleva a un mayor grado de 

si el grado de entendimiento de los postulantes sobre 
el proceso de postulación afecta la probabilidad de 
ser seleccionado como ganador. Para ello, a partir de 
una muestra total de 6,255 empresas pertenecientes 
al ecosistema peruano de emprendimiento e inno-
vación, se compararon los resultados entre empresas 
tecnológicas y no tecnológicas con la aplicación de 
un modelo MIMIC y regresiones logísticas. 

El presente estudio es de carácter exploratorio; no 
obstante, aunque preliminares, cuenta con aportes 
a la literatura y a la política. Con respecto al aporte 
a la literatura, mide el grado de satisfacción con los 

L. C. ORTIGUEIRA-SÁNCHEZ / W. C. STEIN / S. L. RISCO-MARTÍNEZ



417 >Ei 47

ANALIZANDO UN INSTRUMENTO DE POLÍTICA DE INNOVACIÓN EN EL ECOSISTEMA PERUANO DE EMPRENDIMIENTO...

instrumentos de política de innovación, que no se ha 
estudiado en la literatura. Se espera que a partir del 
presente estudio se pueda indagar a mayor profun-
didad, y en diferentes contextos institucionales y eco-
sistemas de emprendimiento e innovación, sobre la 
relación de satisfacción con instrumentos de política 
de innovación. Respecto a los aportes a la política, el 
estudio ha permitido comprobar que la satisfacción 
del usuario depende de una serie de factores en el 
proceso de postulación. Aunque dicha percepción 
no guarde relación con el resultado del subsidio de 
innovación, Una alta satisfacción de las empresas 
postulantes con el proceso de postulación permitirá 
atraer un mayor talento de empresas, y mejores pro-
puestas de proyectos de innovación. De igual modo, 
el enfocar esfuerzos sobre la satisfacción y las inte-
racciones empresa-gobierno dentro del proceso de 
postulación, se podrán mejorar el valor de marca de 
las agencias de innovación, así como incrementar 

-
miento e innovación.

MARCO TEÓRICO

Ecosistemas de Emprendimiento e Innovación

Dado que el enfoque sistémico hacia el emprendi-
miento e innovación es un fenómeno reciente, este 
campo de estudio se encuentra en crecimiento. No 
obstante, se ha trabajado ambos ecosistemas por se-
parado, debido a diferencias en su público objetivo, 
relaciones y gobernanza. Por ello, en esta sección, se 
revisará los conceptos de ecosistema de innovación, 

innovación. 

El concepto de ecosistema de innovación inicia con 
el trabajo de Moore (1996), quien sienta las bases de 
un ecosistema empresarial, como una comunidad 
empresarial respaldada por un conjunto de organi-
zaciones entre sí (Moore, 1996). El concepto de eco-
sistema de innovación profundiza sobre el ecosiste-
ma empresarial, con énfasis en la creación de valor 
y colaboración de distintos actores (Gomes, Facin, 
Salerno, & Ikenami, 2018). Se entiende que este está 
compuesto por un conjunto de actores y procesos 
dinámicos, que colaboran para hallar soluciones in-
novadoras a desafíos en común, e incluye a actores 
de diversa índole, como universidades, corporacio-
nes, startups, gobierno, entre otros (Oksanen & Hauta-
maki, 2014). Un ecosistema de innovación comparte 
miembros, metas y objetivos en común, así como 
conocimiento y capacidades comunes (Adner & 
Kapoor, 2010; Nambisan & Baron, 2013). 

A pesar de que no existe un consenso respecto a la 

Holgersson (2020) como: «Un ecosistema de innova-
ción es el conjunto de actores, actividades y artefac-
tos en evolución, y las instituciones y relaciones, inclui-
das las relaciones complementarias y sustitutivas, que 

son importantes para el desempeño innovador de 
un actor o una población de actores» (Granstrand & 

-
terior, se entiende que un ecosistema de innovación 
incluye recursos tangibles e intangibles (artefactos), 
así como al conjunto de actores, y relaciones tanto 
colaborativas (complementarias) como competitivas 
(sustitutivas). Un ecosistema de innovación desarrolla-
do fomenta la generación de actividades de innova-
ción, y depende de cuatro componentes: recursos, 
coordinación e implementación, consenso y com-
promiso, y visión y toma de decisiones estratégicas 
(Oksanen & Hautamaki, 2014). 

Por su parte, un ecosistema de emprendimiento es 
un modelo conceptual diseñado para promover el 
desarrollo económico mediante el apoyo al em-
prendimiento, crecimiento de pequeñas y nuevas 
empresas, y la innovación (Maroufkhani, Wagner, & 
Ismail, 2018). Está compuesto de emprendedores, 
organizaciones de apoyo al emprendimiento (incu-
badoras, aceleradoras, inversionistas ángeles, capital 
de riesgo), universidades, el sector público, grandes 

-
sos de emprendimiento, que se fusionan formal e 
informalmente para conectar, mediar y gobernar el 
desempeño del ecosistema (Mason & Brown, 2014; 
Isenberg, 2010). Un ecosistema de emprendimiento 
crea valor mediante sus emprendedores, mediante 
la prevalencia de las actividades emprendedoras 
de alto impacto, como la creación de startups uni-
cornios; puede generarse a nivel local, regional o 
nacional; y se basa en una gobernanza público-pri-
vada para su coordinación (Acs, Stam, Audretsch, & 
O’Connor, 2017). 

La primera conceptualización de un ecosistema de 
emprendimiento se adjudica a Cohen (2006), quien 

-
-

tida con el desarrollo sostenible a través del apoyo y la 
facilitación de nuevas empresas sostenibles» (Cohen, 
2006, pág. 3). Un ecosistema de emprendimiento di-

nuevas empresas, y autoempleo; enfocándose en 
emprendimiento de alto impacto (Alvedalen & Bos-
chma, 2017), o «individuos que exploran oportunida-
des para descubrir y evaluar nuevos bienes y servicios 
y explotarlos para agregar tanto valor como sea po-
sible» (Stam & Spigel, 2016, pág. 1). Las principales 
diferencias entre los conceptos de ecosistemas de 
innovación y de emprendimiento son que el primero 
se enfoca en empresas innovadoras y competitivi-
dad, mientras que el segundo en emprendimientos 
de alto crecimiento (Stam & Spigel, 2016). Asimismo, 
en un ecosistema de innovación el eje central es la 
colaboración entre las empresas privadas, el estado 
y la academia para crear y mantener el ecosistema, 
mientras que en un ecosistema de emprendimiento, 
los emprendedores y emprendimientos son los acto-
res centrales en la construcción, desarrollo y conser-
vación del ecosistema mismo; estos reciben apoyo 
de fuentes externas, como instituciones de apoyo al 
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emprendimiento o fuentes estatales, entre otras (Stam 
& Spigel, 2016). 

Los conceptos de ecosistemas de emprendimiento e 
innovación son relevantes en el presente estudio por 
una serie de razones. En primer lugar, se está anali-
zando un instrumento de política enfocado en el de-
sarrollo del ecosistema, por lo que amerita una revi-
sión de literatura. En segundo lugar, se ha hallado que 
en ecosistemas de emprendimiento en economías 
emergentes, existen una serie de barreras, como va-
cíos institucionales, escasez de recursos, y brechas y 
debilidades estructurales (Cao & Shi, 2020). En este 

-
cieros, para promover el desarrollo del ecosistema. 
Los resultados del presente estudio serán compara-
dos a la luz de la literatura en la materia. 

Políticas de Innovación

Se entiende por política de innovación al conjunto 
de instrumentos de políticas públicas e intervencio-
nes gubernamentales en apoyo de la generación 
y difusión de nuevos o sustancialmente mejorados 
productos, servicios o procesos (Eder, Cunningham, 
Gok, & Shapiro, 2013). Cabe recalcar que la inter-
vención del gobierno en el desarrollo de un eco-
sistema nacional de emprendimiento e innovación 

como la naturaleza de bien público del conocimien-
to, las asimetrías de información e incertidumbre, y 
los problemas de coordinación (Aghion, David, & 
Foray, 2009).  

La política de innovación en una economía es imple-
mentada a través de agencias especializadas en el 
apoyo a la ciencia, tecnología de innovación. Dichas 
agencias suelen ser independientes de los ministe-

administrativa, e incluyen al sector privado dentro de 
sus consejos directivos (Cirera & Maloney, 2017). Este 
tipo de agencias se denominan comúnmente como 
agencias de innovación, y cuentan con una serie de 
instrumentos de apoyo a la innovación, como subsi-
dios directos, incentivos tributarios, créditos, inversión, 
difusión, coordinación y networking (Angelelli, Luna, & 
Suznábar, 2017). En la Tabla 1, se realiza una taxono-

mía de los instrumentos de apoyo a la innovación, 
según el tipo de intervención y el alcance de estos. 

De la tabla anterior, se puede observar que las inter-
venciones de política en materia de innovación se 

intervención y el alcance de esta. En el caso de la 
intervención de bien público, el Estado busca mejo-
ras generales en el ecosistema de innovación y em-
prendimiento, como la producción de conocimiento 

En contraste, en las intervenciones de mercado, se 
-

dando incentivos para la innovación y emprendi-
miento (Angelelli, Luna, & Suznábar, 2017). 

Con respecto al alcance de los instrumentos, las in-
tervenciones de carácter horizontal buscan mejorar el 
ecosistema de innovación y emprendimiento sin be-

contraste, las intervenciones de carácter vertical bus-
can fomentar la producción de conocimiento, inno-
vación, transferencia tecnológica y emprendimiento 

-
son & Weinstein, 1996). Es importante mencionar que 
en América Latina, las políticas de innovación han 
tendido a orientarse por lo general a intervenciones 
de carácter horizontal (Rivas & Rovira, 2014). 

La efectividad de las políticas de innovación ha sido 
estudiada en la literatura, hallando resultados mixtos. 
Por un lado, se ha hallado que las intervenciones esta-
tales, como subsidios directos, tienen un impacto po-
sitivo sobre la innovación empresarial (Wei & Liu, 2015; 
Zhu, Wang, & Wang, 2018). Por ejemplo, Guo, Guo 
& Jiang (2016) hallan que las empresas que recibie-
ron un subsidio generan mayores tipos de innovación 
que aquellas no subsidiadas. Asimismo, estas suelen 
invertir más en innovación luego de haber sido bene-

de que la empresa genere nuevos productos o ser-
vicios al exterior. Entre sus impactos en la economía, 
las empresas subsidiadas crecen a mayor velocidad, 

-
ten más en actividades de innovación (Audretsch, 
Link, & Scott, 2002). Por último, en un estudio de MIPY-
MEs peruanas, Stein (2019) halló que el subsidio tuvo 

TABLA 1
TAXONOMÍA DE LOS INSTRUMENTOS  DE POLÍTICA DE INNOVACIÓN

Alcance Horizontal Alcance Vertical

Intervención de Bien Público
- Formación de capital humano.

- Innovación Social.

- Fortalecimiento de redes y ecosistemas de innova-
ción y emprendimiento.

Intervención de Mercado
- Apoyo a la innovación empresarial. - Desarrollo de nuevos sectores económicos. 

- Apoyo a emprendimientos dinámicos y/o de base 
tecnológica.

- Fortalecimiento de sectores existentes. 

    Fuente: (Angelelli, Luna, & Suznábar, 2017)
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un impacto directo sobre la innovación de producto 
e innovación organizacional, y luego estas últimas tu-
vieron impacto sobre el desempeño de producción, 
de mercado y exportador. 

En contraparte, Clausen (2009) menciona que debi-
do a la naturaleza empírica de los estudios sobre el 
impacto del subsidio, estos son contingentes a fac-
tores contextuales e institucionales, propios de cada 
ecosistema de innovación y emprendimiento. Por 
ejemplo, el efecto puede depender, inter alia, del 
monto del subsidio (Gorg, Henry, & Strobl, 2008), o del 
tipo de instrumento, sea subsidios o préstamos reem-
bolsables (Huergo & Moreno, 2017). De igual modo, 
mientras que en el corto plazo, el subsidio genera un 
efecto positivo sobre la productividad, a largo pla-

(Gustafsson, Stephan, Hallman, & Karlsson, 2016). 

En este sentido, existen diversos estudios que no ha-
llan una relación entre el subsidio y la innovación. Por 
ejemplo, Koski & Pajarinen (2013) no encuentran un 
efecto, para el caso de pequeñas empresas. En el 
caso del Perú, Ortigueira-Sánchez et al. (2020) no ha-
llan una relación entre el subsidio para la adopción 
de innovación, y la generación de actividades de in-
novación. Asimismo, para el caso de subsidios al em-
prendimiento, no se halló resultados positivos sobre 
los ingresos de los emprendedores (Goñi Pacchioni & 
Reyes, 2019).

Cabe recalcar que tanto los estudios de Ortiguei-
ra-Sánchez et al. (2020) y Goñi Pacchioni & Reyes 
(2019) trabajaron con MIPYMEs y emprendedores be-

-

una explicación de este fenómeno, el presente estu-
dio busca indagar sobre la satisfacción de los postu-
lantes a una subvención, y si la satisfacción eventual-
mente tiene un efecto sobre a obtención del subsidio. 
Es así que se busca indagar sobre la satisfacción con 
las políticas de innovación en el Perú, en entidades 
miembros del ecosistema nacional.

Satisfacción con el Sector Público

El marketing en el sector público busca facilitar el ac-
ceso a los servicios públicos y satisfacer las necesida-

y transparente (Alemán, Gutiérrez-Sánchez, & Liéba-
na-Cabanillas, 2018). En este sentido, el sector público 
debe jugar un doble rol; por un lado, ser transparente 
y responsable con la ciudadanía, valorándolos como 
‘propietarios’ del gobierno, y, a su vez, salvaguardar la 
calidad del servicio y maximizar la satisfacción de los 
ciudadanos (Van Ryzin & del Pino, 2009). En esta nue-
va tendencia, ha habido un cambio en la estructura 

público, para lo cual ha habido una transición hacia 
el paradigma de Nueva Gobernanza Pública (New 
Public Governance) (Osborne & Brown, 2010).

-
ción entre gobierno y ciudadanía, introduciendo mo-
delo de gobierno más cooperativo, enfocado en el 
reparto del poder y la colaboración (Sangiorgi, 2015). 
Este nuevo paradigma implica un incremento en las 
redes, asociaciones y lazos entre el sector público y 
la ciudadanía, así como innovaciones en la provisión 
de servicios públicos y en el desarrollo de prácticas 
democráticas (Langergaard, 2011). Asimismo, el valor 
público es co-producido con la ciudadanía, a través 

-

legitimidad (Sangiorgi, 2015). 

La nueva gobernanza pública es de utilidad para en-
tender la relación gobierno-ciudadanía de hoy en día, 
así como las expectativas ciudadanas con respecto 
al sector público. Se entiende que con un mejor des-
empeño del sector público incrementa el grado de 

parte de la ciudadanía (Beeri, Uster, & Vigoda-Gadot, 
2019). Cabe recalcar que la satisfacción, al ser una 
medida subjetiva, es dependiente del nivel socioeco-
nómico de la ciudadanía, así como del sexo, edad, 
nivel educativo, y postura política (Kosecik & Sagbas, 
2004; Beeri, Uster, & Vigoda-Gadot, 2019). 

Un determinante de la satisfacción con el sector pú-
blico por parte del sector privado, y la ciudadanía en 
general es la innovación en entidades gubernamen-
tales, la cual impacta directamente sobre la satisfac-
ción, imagen del gobierno, y calidad de los servicios 
públicos,  así como indirectamente sobre el grado 

Shoham, Schwabsky, & Ruvio, 2008; Salge & Vera, 
-

des clave para la innovación en el sector público: i) la 
iteración y experimentación, ii) la decisión basada en 
datos, iii) la centralidad en el usuario, iv) la curiosidad, 
v) el storytelling, y vi) el desafío al status quo (OECD, 
2017). Una alternativa mediante la cual es posible 
innovar en el sector público es a través de la digita-
lización y transformación digital del gobierno, cono-
cido como el gobierno electrónico (e-government). 
Por ejemplo, el mayor uso de sitios web del gobierno 
incide sobre la percepción de un mejor desempeño 
del sector público (Porumbescu, 2015). Por otro lado, 
mediante la implementación de medidas de gobier-
no electrónico, se ha logrado incrementar la satisfac-
ción con el sector público. Por ejemplo, Santa et al. 
(2018) halló que el gobierno digital mejora la calidad 
de los sistemas de gestión, la calidad del servicio, y la 
calidad de la información, las cuales inciden sobre 
la efectividad operacional en la provisión de servicios 
públicos, y esta última impacta directamente sobre 
la satisfacción del usuario. De igual modo, Mahmood 
et al. (2018) hallaron que la transformación digital del 
gobierno mejora el desempeño del mismo, y esto úl-
timo incide sobre la satisfacción con el sector público 

En base a lo anterior, en el presente estudio se ana-
liza la satisfacción del ecosistema emprendimien-



50 >Ei417

L. C. ORTIGUEIRA-SÁNCHEZ / W. C. STEIN / S. L. RISCO-MARTÍNEZ

to e innovación con respecto a la satisfacción con 
el proceso de postulación – la provisión del servicio 
público - de Innóvate Perú. Es importante mencionar 
que Innóvate Perú es una entidad que ha adoptado 
las prácticas de innovación, como de digitalización y 
transformación digital, de tal manera que la totalidad 
de su proceso de postulación es en línea. En este sen-
tido, mediante la adopción de prácticas de gobierno 
digital, se espera preliminarmente un alto grado de 
satisfacción con el proceso de postulación. La satis-
facción con agencias de innovación en el Perú es 
un fenómeno que no ha sido estudiado a la fecha, 
por lo que el presente estudio preliminar es el primer 
estudio de su naturaleza en el Perú, una economía 
caracterizada por el bajo grado de institucionalidad. 

METODOLOGÍA

Muestra

La muestra se recolectó en base a una encuesta de 
satisfacción realizada por Innóvate Perú. Dicha en-
cuesta es de carácter obligatorio para todas las enti-
dades del ecosistema de innovación que postulan a 
una subvención de innovación. Asimismo, la encues-

de las entidades del ecosistema, con respecto a una 
serie de factores durante el proceso de postulación. 
En total, se recolectó datos de 6,267 entidades del 
ecosistema de innovación y emprendimiento, princi-
palmente de empresas. La muestra está compuesta 
por entidades a nivel nacional, aunque el 44% de 
la muestra total proviene de entidades ubicadas en 
Lima, la capital del Perú y la principal ciudad en térmi-
nos económicos. Asimismo, está compuesta por di-
versas entidades del ecosistema, como asociaciones 
civiles de productores, institutos de investigaciones, 
gremios empresariales, universidades, ONGs, empre-
sas, o emprendedores, aunque el 80% de la muestra 
proviene de empresas privadas. Después de eliminar 
los casos con valores perdidos en las variables de 

entidades del ecosistema de innovación y empren-
dimiento. 

Definición de Variables

Las variables utilizadas se basan en las preguntas 
de la encuesta sobre satisfacción de los postulantes 
realizada por Innóvate Perú. Se les preguntó a las en-
tidades que mencionaran su grado de satisfacción 
con una escala Likert de 4 puntos (1 «Muy Insatisfe-
cho», 2 «Insatisfecho, 3 «Satisfecho», 4 «Muy Satisfe-
cho») sobre una serie de factores durante el proceso 
de postulación. Al ser un instrumento concursable, 
cuyo proceso de postulación es exclusivamente en 
línea, los ítems se basan sobre ello. Con respecto a 
la postulación a la subvención de la innovación, y 
como medida de calidad del servicio (Mahmood, 
Weerakkody, & Chen, 2019), se consultó por el gra-
do de satisfacción con respecto a la claridad de las 

bases de la subvención de innovación (ClarBase) y 
la claridad de la lista de requerimientos legales de 
postulación (ClarLista). Por otro lado, como medida 
de desempeño (Santa, MacDonald, & Ferrer, 2019), 
se consultó por la satisfacción con la claridad de las 
instrucciones de postulación (ClarInstr) y con el plazo 
de entrega del proyecto de innovación (Plazo). Por 
último, para evaluar la satisfacción con el gobierno 
electrónico (Santa, MacDonald, & Ferrer, 2019), se 
indagó por la satisfacción con la operatividad del 
sistema (OpSist). 

Por otro lado, como se ha mencionado anteriormen-
te, la satisfacción es dependiente de factores con-
textuales (Kosecik & Sagbas, 2004; Beeri, Uster, & Vi-
goda-Gadot, 2019). En este sentido, se utilizaron las 
variables dicotómicas de interés como ubicación de 
la entidad (Lima), tipo de entidad (Empresa), y sector 
económico, en donde se dividió por sectores tec-
nológicos y no tecnológicos (Tec). Estas variables se 

efecto que puedan tener sobre la probabilidad de 
tener una consulta o ser un ganador de la subvención 
de innovación. 

Análisis de Datos

buscar relaciones causales, se aplicaron diversos mé-

la satisfacción de los usuarios con el concurso y como 

ser un ganador del concurso o realizar una consulta 
sobre el proceso de postulación.

Para analizar las relaciones entre las variables, se utili-
-

ciones entre las variables de satisfacción como para 
las relaciones entre las variables de satisfacción con 

es el  (Glass & Hopkins, 1996 
p.140); igualmente para el análisis de las relaciones 

-

1996 p.140).

Para la comparación entre los niveles de satisfacción 
se realizó una prueba de asimetría y kurtosis usando el 
comando –sktest- de Stata 16. Este mostró que para 
las variables ClarBase, ClarList, ClarInstr, OpSist y Plazo 
los datos no seguían una distribución Gaussiana. Dado 
este resultado, se realizó una prueba de comparación 

con la propuesta de Brown y Forsyth (Brown & Forsythe, 
1974) de utilizar la mediana en cambio de la media 
debido a la presencia de asimetría en nuestra data. 

La comparación de medianas se llevó a cabo para 
analizar posibles diferencias entre subgrupos con res-
pectó a la probabilidad de ganar el concurso (Gana-
dor) y la probabilidad de realizar una consulta (Con-
sulta).  Se utilizó la prueba de Mann-Whitney para las 
comparaciones entre grupos con varianzas similares 
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y la prueba de la mediana se utilizó para las compa-
raciones entre grupos con varianzas distintas (Siegel & 
Castellan, 1998). 

Se utilizó un modelo de múltiples indicadores y múl-
tiples causas (MIMIC) de un solo factor, como los 
encontrados en Addabbo, Sarti y Sciulli (2015) y Es-
naola et al. (2019) para el análisis del grado de satis-
facción de los postulantes con la plataforma. En un 
modelo MIMIC, la relación entre la variable latente y 

interpretaciones (MacKenzie, Podsakoff & Podsakoff, 
2011). Para esta investigación, la interpretación que 
tomaremos será la descrita y tomada por MacKen-
zie et al. (2011), donde el modelo se toma como un 

formativos. Los modelos MIMIC se han utilizado en 
otras investigaciones sobre satisfacción en las cuales 
uno de los constructos latentes era la «Satisfacción», 
ya sea satisfacción con la vida (Esnaola et al., 2019), 
satisfacción de los pacientes en un contexto farma-
céutico (Wang et al., 2018), satisfacción con turismo 
(Park et al., 2018), satisfacción con el tránsito (Allen, 
Muñoz & Ortúzar, 2018). 

Para esta investigación se utiliza como referencia el 
modelo MIMIC empleado por Esnaola et al. (2019). 
Los indicadores formativos se utilizaron para estudiar 
los factores que pueden afectar la variable latente y 

-
tente. Para este modelo MIMIC, las variables Lima, 
Empresa, Tec se utilizaron como variables formativas 
mientras que ClarBase, ClarList, ClarInstr, OpSist, y Pla-
zo 
por estas variables se denominará Satisfacción (alfa 
de cronbach = 0.732). Debido a la no-normalidad 
de la data, el modelo se corrió con el método de 
estimación ADF (Asymptotic Distribution Free) en Stata. 

modelo MIMIC.

Finalmente, se utilizó un modelo de regresión logísti-
co (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2014). Los mode-
los 1 y 2 responden a los objetivos 1 y 2, respectiva-
mente. El primer objetivo (Modelo 1) fue analizar si 

sistema en su conjunto, interpretado en este caso 
como una reducción en la probabilidad de realizar 
una consulta. Las variables de satisfacción (Clar-
Base, ClarList, ClarInstr, OpSist y Plazo) se utilizaron 

-
te de la postulación. La variable Consulta se utilizó 

-
ma de postulación organizado por el sector públi-
co. El segundo objetivo (Modelo 2) fue estudiar si el 
grado de entendimiento de los postulantes sobre el 
proceso de postulación afectaba la probabilidad 
de ser seleccionado como ganador.  Las variables 
de satisfacción (ClarBase, ClarList, ClarInstr, OpSist 
y Plazo) se utilizaron como el nivel de comprensión 
de los postulantes sobre el proceso. La variable Ga-
nador
ganaron el concurso. La variable Tec se agregó a 

de la misma sobre la variable dependiente. Las va-
riables Lima y Empresa también se agregaron a los 
modelos.

varianza (vif) de las variables utilizadas en cada de 
regresión para observar el nivel de multicolinealidad 
en las variables. Todos los vif tuvieron valores meno-
res a 3, lo que indica un bajo nivel de multicolineali-
dad entre las variables.

Posteriormente se utilizó la variable Tec como varia-
ble de agrupamiento, en lugar de variable explica-
tiva, y se volvieron a realizar las regresiones logísticas 
para explorar posibles diferencias entre los grupos. 
Los modelos 3 y 4 son los modelos 1 y 2, respectiva-

FIGURA 1
MODELO MIMIC

    Fuente: Elaboración propia
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mente, para las empresas tecnológicas; y lo mismo 
sucede con los modelos 5 y 6 para las empresas no 
tecnológicas.

RESULTADOS

En primer lugar, se presentan las correlaciones y los 
estadísticos descriptivos de las variables utilizadas en 
este estudio (Tabla 2). 

Las variables de satisfacción utilizadas (ClarBase, Clar-
List, ClarInstr, OpSist, Plazo) muestran un alto grado de 

-
yores a 0.5 que según Cohen (1988) es el punto de 
corte para ser considerado un efecto grande. Todas 
las correlaciones con Ganador son positivas (a ex-
cepción de Tec 
son menores a 0.1, por lo que tienen un tamaño de 
efecto mínimo. Las correlaciones entre las variables 
de satisfacción con Consulta son negativas y son me-
nores a 0.1, el punto de corte para ser considerado 
un efecto pequeño esto para los casos de ClarBa-
se, ClarInstr y OpSist ClarList 
y Plazo. Las correlaciones entre Consulta con Lima, 

Empresa, y Tec 
efecto es mínimo. En el caso de Lima, todas las co-

variables de satisfacción son negativas y las correla-
ciones con las demás variables dicotómicas son po-
sitivas. El tamaño de efecto para estas correlaciones 
es mínimo a excepción de las correlaciones de Lima 
con Empresa y Tec que tienen un tamaño de efecto 
pequeño.  En el caso de Empresa las correlaciones 
con ClarBase y ClarList 
pero tienen un tamaño de efecto mínimo. La variable 
Tec correlaciona con la variable ClarBase, pero la co-

-
ción entre las variables Empresa y Tec 
positiva y tiene un efecto pequeño.

La comparación entre subgrupos mediante la prueba 
U de Mann-Whitney y el test de medianas, se presen-
tan en las Tablas 3, 4, 5, 6, y 7. Aquí se reportan las 

-
rencia. En el caso de las comparaciones por la prue-
ba de Mann Whitney también se reportó el estadístico 
U. Dado que las medianas son iguales para todos los 
grupos, también se presentarán las medias.

TABLA 2
MATRIZ DE CORRELACIONES Y ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS

TABLA 3
COMPARACIÓN ENTRE GRUPOS DE ACUERDO A LUGAR DE PROCEDENCIA. (LIMA)

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.Ganador 1

2.Consulta .069*** 1

3.ClarBase .06*** -.033** 1

4.ClarList .059*** 0,011 .674*** 1

5.ClarInstr .057*** -.024* .704*** .641*** 1

6.OpSist .054*** -.047*** .532*** .515*** .587*** 1

7.Plazo .048*** -0,019 .524*** .547*** .554*** .523*** 1

8. Lima .04*** .035*** -.026** -.029** -.04*** -.036*** -.04*** 1

9. Empresa .057*** -.054*** .037*** .029** 0,02 0,016 0,021 .172*** 1

10. Tec -.044*** -.024** .021* 0,02 0,02 0,005 0,013 .159*** .108*** 1

Media 0,159 0,426 3,216 3,262 3,172 3,146 3,139 0,439 0,793 0,059

Desviación estándar 0,366 0,495 0,503 0,509 0,531 0,611 0,555 0,496 0,405 0,236

Mínimo 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0

Máximo 1 1 4 4 4 4 4 1 1 1

    Fuente: Elaboración Propia, *** p-value < 0.01, ** p-value < 0.05, * p-value < 0.1

    Fuente: Elaboración Propia.

Variables
Mediana Media N Mediana Media N

U p
(Lima = 0) (Lima = 0) (Lima = 0) (Lima = 1) (Lima = 1) (Lima=1)

ClarBase 3 3,227 3510 3 3,201 2745 4704348 0,044

ClarList 3 3,275 3510 3 3,246 2745 4704485 0,049

ClarInstr 3 3,191 3510 3 3,148 2745 4643041 0,002

OpSist 3 3,165 3510 3 3,121 2745 4664764,5 0,011

Plazo 3 3,159 3510 3 3,114 2745 - 0,001
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Para el caso de la variable Lima, ambas pruebas in-

postulantes no limeños reportaron, en promedio, un 
mayor grado de satisfacción en cada una de las 5 
variables de satisfacción. En el caso de la variable 
Empresa

fueron para las variables ClarBase y ClarList. Los postu-
lantes que eran empresas reportaron un mayor grado 
de satisfacción para esas 2 variables que los que no 
lo eran. Para la variable Ganador, las pruebas indica-

-
presas que ganaron el concurso reportaron en pro-

TABLA 4
COMPARACIÓN DE GRUPOS DE ACUERDO A EMPRESA

TABLA 5
COMPARACIÓN DE GRUPOS DE ACUERDO A CONSULTA

TABLA 6
COMPARACIÓN DE GRUPOS DE ACUERDO A GANADOR

TABLA 7
COMPARACIÓN DE GRUPOS DE ACUERDO A TEC

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: Elaboración Propia.

Variables
Mediana Media N Mediana Media N

U p
(Empresa = 0) (Empresa = 0) (Empresa = 0) (Empresa = 1) (Empresa = 1) (Empresa =1)

ClarBase 3 3,179 1295 3 3,225 4960 3077744 0,004

ClarList 3 3,233 1295 3 3,27 4960 3105307 0,024

ClarInstr 3 3,151 1295 3 3,177 4960 3135756 0,103

OpSist 3 3,127 1295 3 3,151 4960 3129159 0,092

Plazo 3 3,117 1295 3 3,145 4960 3138171,5 0,118

Variables
Mediana Media N Mediana Media N

U p
(Consulta = 0) (Consulta = 0) (Consulta = 0) (Consulta = 1) (Consulta = 1) (Consulta =1)

ClarBase 3 3,23 3589 3 3,197 2666 - 0,726

ClarList 3 3,257 3589 3 3,269 2666 - 0,129

ClarInstr 3 3,183 3589 3 3,157 2666 - 0,443

OpSist 3 3,17 3589 3 3,113 2666 - 0,838

Plazo 3 3,148 3589 3 3,127 2666 4703497,5 0,16

Variables
Mediana Media N Mediana Media N

U p
(Ganador = 0) (Ganador = 0) (Ganador = 0) (Ganador = 1) (Ganador = 1) (Ganador =1)

ClarBase 3 3,202 5259 3 3,285 996 - 0

ClarList 3 3,249 5259 3 3,331 996 - 0

ClarInstr 3 3,159 5259 3 3,241 996 - 0

OpSist 3 3,131 5259 3 3,22 996 2436656 0

Plazo 3 3,127 5259 3 3,201 996 2466783 0

Variables
Mediana Media N Mediana Media N

U p
(Tec = 0) (Tec = 0) (Tec = 0) (Tec = 1) (Tec = 1) (Tec =1)

ClarBase 3 3,213 5.886 3 3,257 369 - 0,036

ClarList 3 3,26 5.886 3 3,304 369 - 0,013

ClarInstr 3 3,169 5.886 3 3,214 369 - 0,018

OpSist 3 3,145 5.886 3 3,157 369 - 0,013

Plazo 3 3,137 5.886 3 3,168 369 - 0,072
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medio un mayor grado de satisfacción con las todas 
las variables de satisfacción.  De manera similar para 
la variable Tec -
tiva al 95%, las empresas de Tecnologia reportaron, 
en promedio, un mayor grado de satisfacción con 
las distintas partes del concurso a excepción de la 
variable Plazo, cuya diferencia entre grupos no fue 

variable Consulta.

La Tabla 8 muestra los resultados estandarizados del 
modelo MIMIC. Todas las relaciones en el Modelo de 

el modelo es adecuado está correctamente medido 
por los ítems que son las variables de satisfacción. En 
cuanto al Modelo Estructural, solo Empresa y Lima son 

Para revisar la bondad de ajuste del modelo, se anali-
zaron los índices de ajuste que se pueden calcular en 
Stata 16 y se pueden encontrar descritos en Hooper 
et al. 2008.  El modelo tiene un RMSEA de 0.033 lo 
que indica un buen nivel de ajuste (Browne & Cudeck, 
1992). El CFI tiene un valor de 0.944 y el TLI un valor de 

TABLA 8
RESULTADOS DEL MODELO MIMIC

TABLA 9
RESULTADOS DE LA REGRESIÓN LOGIT

    Fuente: Elaboración propia. S.E es el error standard

    Fuente: Elaboración Propia, *** p-value < 0.01, ** p-value < 0.05, * p-value < 0.1 
                 Números en paréntesis son el error standard

Variable S. E P

Modelo Estructural

Tec>Satisfaccion 0,024 0,015 0,1

Empresa>Satisfaccion 0,034 0,014 0,012

Lima>Satisfaccion -0,05 0,014 0

Modelo de Medida

Satisfaccion>ClarBase 0,828 0,008 0

Satisfaccion>ClarInstr 0,847 0,007 0

Satisfaccion>ClarLista 0,797 0,008 0

Satisfaccion>Plazo 0,692 0,01 0

Satisfaccion>OpSist 0,705 0,01 0

Variables
Modelo 1 Modelo 2

Modelo 3 (Consulta) Modelo 4 (Ganador)
Modelo 5

Modelo 6 (Ganador)
(Consulta) (Ganador) (Consulta)

ClarBase
-.202** 0,117 -0,358 0,137 -.192** 0,116

(-0.08) (-0.108) (-0.347) -0,549 (-0.083) (-0.111)

ClarList
.322*** 0,117 0,163 .864* .333*** 0,083

(-0.075) (-0.102) (-0.295) -0,486 (-0.078) (-0.104)

ClarInstr
-0,01 0,059   .533* -0,325 -0,048 0,078

(-0.076) (-0.104) (-0.318) -0,493 (-0.079) (-0.106)

OpSist
-.186*** 0,095 -.64*** 0,063 -.152*** 0,098

(-0.055) (-0.076) (-0.212) -0,344 (-0.057) (-0.079)

Plazo
-0,011 0,043 0,24 0,035 -0,027 0,045

(-0.06) (-0.082) (-0.253) -0,403 (-0.062) (-0.084)

Lima
.198*** .235*** 0,16 -0,428 .199*** .254***

(-0.053) (-0.071) (-0.256) -0,392 (-0.054) (-0.072)

Empresa
-.292*** .401*** -0,205 0,049 -.294*** .4***

(-0.064) (-0.096) (-0.608) -1,072 (-0.065) (-0.096)

Tec
-.222** -.788***

(-0.113) (-0.183)

N 6255 6255 369 369 5886 5886

Pseudo R2 0,008 0,014 0,025 0,031 0,007 0,012
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0.918.  Ambos valores son cercanos a 1, lo que indica 
un buen nivel de ajuste (Bentler, 1990). El SRMR tiene 
un valor cercano a 0 (SRMR=0.01) lo que indica un 
buen nivel de ajuste.

En el caso de la regresión logística (Tabla 9) para el 
ClarBase, ClarList, Op-

Sist, Lima, Empresa y Tec
menor a 0.05 y para el resto de variables no son sig-

-
vos. El R2 de McFadden (reportado en Stata 16 como 
el Pseudo-R2 en una regresión logística) tiene un valor 
de 0.008 para el Modelo 1 y 0.014 para el Modelo 2. 
Aunque el Pseudo-R2 de una regresión logística tiene 
una interpretación distinta al R2 de una regresión lineal 
(la proporción de varianza explicada de la variable 
endógena a partir de las variables exógenas), este 
valor se puede utilizar para medir la bondad de ajuste 
de una regresión logística (Hair, Black, Babin, & Ander-
son, 2014). Según Louviere, J.J., Hensher, D.A., & Swait 
(2000), McFadden sugirió que un Pseudo-R2 con un 
valor entre 0.2 y 0.4 se puede considerar como un 
buen nivel de ajuste del modelo, lo que nos lleva a 
considerar que ambos modelos tienen un bajo nivel 
de ajuste.

En el caso del Modelo 3 solo la variable OpSist es sig-

-
nes logísticas, este par tiene los mayores Pseudo-R2 
pero también tienen un valor bajo. Los modelos 5 y 

y 2 respectivamente. Los Pseudo-R2 de los modelos 5 
y 6 son los más bajos de los 3 grupos siendo 0.007 y 
0.012 respectivamente. 

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Con respecto a la comparación entre subgrupos, se 
-

tan un mayor grado de satisfacción. Esto se puede 
deber principalmente a que en regiones del Perú el 
programa Innóvate Perú cuenta con un alcance li-
mitado, por lo que las entidades que efectivamente 
postularon conocían desde antes los concursos, y, por 
ende, estaban más satisfechos con estos. Asimismo, 
se puede deber a factores contextuales en regiones 
del Perú; por ejemplo, solo el 7.50% y 5.90% de ho-
gares en zonas rurales cuentan con acceso a orde-
nadores e internet, respectivamente. De igual modo, 
se puede deber a brechas en educación, que afec-
tan la comprensión en el proceso de postulación; por 
ejemplo, mientras que, en zonas urbanas, el 36.50% 
de la población mayor a 25 años tiene un nivel edu-
cativo superior en zonas urbanas del Perú, esta cifra es 
de apenas 6.90% en zonas rurales.

De manera similar, las empresas tecnológicas repor-
tan un mayor grado de satisfacción. Este hecho se 
puede deber a una cuestión de mayores recursos y 
capacidades en empresas tecnológicas, en compa-
ración con empresas de sectores tradicionales, por 

lo que estas tienden a tener un mayor grado de en-
tendimiento y satisfacción con el proceso de postula-
ción a la subvención de innovación. Estos resultados 
se encuentran conforme a la literatura, que reportan 
diferencias en los niveles de satisfacción según el ni-
vel educativo y nivel de ingresos (Kosecik & Sagbas, 
2004; Porumbescu, 2015), que puede ser explicado 
mediante las empresas tecnológicas y no tecnológi-
cas, así como según el nivel socioeconómico (Beeri, 
Uster, & Vigoda-Gadot, 2019), que puede ser explica-
do mediante la ubicación de la empresa en Lima o 
en regiones.

Asimismo, las entidades del ecosistema que son 
empresas reportan un mayor grado de satisfacción 
con la claridad de las bases y claridad de la lista de 
requisitos legales. Esto es de esperarse dado que las 
subvenciones de innovación suelen estar dirigidos a 
empresas (Angelelli, Luna, & Suznábar, 2017), por lo 
que el proceso es más ágil en este tipo de entidades, 
que en, por ejemplo, una asociación de productores 
o centros de investigación. En cuanto al grupo de en-
tidades ganadoras del subsidio de innovación, estas 
suelen reportar un mayor grado de satisfacción. Este 
resultado contradice a los resultados de Porumbescu 
(2017), quien halló que el uso (la interacción) con enti-
dades gubernamentales incide negativamente sobre 
la satisfacción con la provisión del servicio. En nues-
tro caso, si bien ambos grupos han interactuado con 
Innóvate Perú, los ganadores tienden a mostrar un 
mayor grado de satisfacción, y, por ende, un mayor 
entendimiento sobre la postulación a la subvención 
de innovación. 

En relación con Modelo MIMIC, se pudo comprobar 
que la ubicación de la entidad en Lima, así como 
que la entidad sea una empresa, inciden positiva-
mente sobre la satisfacción. Como se mencionó 
anteriormente, esto se debe a que las subvenciones 
de innovación tienen como público objetivo a las 
empresas. Asimismo, al ser subvenciones de carácter 
concursable, puede existir un sesgo a empresas lime-
ñas, de mayores capacidades tecnológicas, en el 
proceso de evaluación. Por ejemplo, para el caso de 
las subvenciones a emprendedores de Innóvate Perú, 
Goñi-Pacchioni y Reyes (2019) reportan un proceso 

-
soft skills, 

en lugar de métricas observables. Por otro lado, la sa-

comprueba que las variables seleccionadas, como 
la claridad de la base, de las instrucciones, de la lista 
de requisitos legales, así como la satisfacción con el 
plazo y satisfacción con la operatividad del sistema 
son medidas válidas para medir la satisfacción gene-
ral de los postulantes a subvenciones de innovación 
en Innóvate Perú. Si bien existen escalas validadas 
para medir la satisfacción con calidad de los servicios 
públicos (Alemán, Gutiérrez-Sánchez, & Liébana-Ca-
banillas, 2018), no se tienen escalas consensuadas 
con respecto a la satisfacción en agencias de inno-
vación, y mucho menos con el proceso de postula-
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ción a un instrumento de política de innovación. No 
-

zados, se arrojan valores altos, por lo que las medidas 
utilizadas son adecuadas para medir la satisfacción. 

Con respecto al último análisis estadístico, la regresión 
logística, se pudo comprobar que la satisfacción inci-
de de manera negativa sobre la realización de con-
sultas, para el caso de la satisfacción con la claridad 
de bases y operatividad del sistema, al igual que ser 
una empresa y pertenecer a un rubro tecnológico. 
Por otro lado, a través del Modelo 2, se puede com-
probar que la satisfacción no incide de manera signi-

-
ción de innovación. No obstante, ser una empresa y 
pertenecer a Lima sí incide de manera positiva. Cabe 
recalcar que en todos los modelos analizados, el 
Pseudo-R2 arroja bajos niveles de ajuste, por lo que di-
chos resultados no podrían considerarse conclusivos. 

El presente trabajo de investigación ha sido un estudio 
exploratorio. Entre los principales resultados, no se ha 
podido determinar relaciones de causalidad, aunque 
sí un bajo grado de asociatividad, entre la satisfac-
ción con el proceso de postulación a una subvención 
de innovación, y ser ganador de la misma. Asimismo, 
de manera preliminar, la satisfacción con el proceso 
de postulación incide negativamente sobre la formu-
lación de consultas, debido a que un mayor grado 
de satisfacción indica un mejor entendimiento del 
concurso. Por último, a través del modelo MIMIC, se 
pudo comprobar que ser una empresa y pertenecer 
al rubro tecnológico incide positivamente sobre la 
satisfacción. Para el caso de subvenciones de inno-
vación, los cinco indicadores utilizados para medir la 
satisfacción fueron adecuada.

Este es un estudio inicial para medir el grado de sa-
tisfacción con los instrumentos de política de innova-
ción, que no se ha estudiado en la literatura. Por lo 
tanto, el estudio cuenta con implicancias para los ha-
cedores de política, dado que, si las empresas postu-
lantes tienen una satisfacción alta con la postulación, 
esto permitirá atraer un mayor talento de empresas, y 
mejores propuestas de proyectos de innovación. Asi-
mismo, al enfocar sus esfuerzos la satisfacción, y las 
interacciones empresa-gobierno dentro del proceso 
de postulación, podrán mejorar su valor de la marca 
de las agencias de innovación, así como fomentar la 
cooperación en el ecosistema de emprendimiento e 
innovación del Perú. 

No obstante, el estudio cuenta con una serie de limi-
tantes. En primer lugar, los ítems utilizados para medir 
la satisfacción requieren de un mayor soporte teórico. 
Dichos ítems son implementados por Innóvate Perú 
en la práctica, mas se requiere validarlos en la lite-
ratura. En el presente estudio, se han utilizado como 
proxys para medir la calidad del servicio (Mahmood, 
Weerakkody, & Chen, 2019), desempeño guberna-
mental (Santa, MacDonald, & Ferrer, 2019), y gobier-
no electrónico (Santa, MacDonald, & Ferrer, 2019). En 
segundo lugar, se requiere una mayor profundización 

con respecto a las variables contextuales, como es 
el género, nivel educativo, y nivel socioeconómico 
de los gerentes generales de la empresa, de quie-
nes formularon el proyecto. Esto debido a que se ha 
comprobado en la literatura que los factores contex-
tuales impactan sobre la percepción de satisfacción 
(Kosecik & Sagbas, 2004; Beeri, Uster, & Vigoda-Ga-
dot, 2019). Finalmente, los resultados de la regresión 
logística arrojan bajos niveles de Pseudo-R2, indican-
do un bajo nivel de ajuste del modelo, por lo que los 
resultados no deben considerarse conclusivos. 

Dado el carácter exploratorio del presente estudio, 
las futuras líneas de investigación pueden analizar 
la satisfacción general con las agencias de innova-
ción por parte de las entidades del ecosistema de 
emprendimiento e innovación. Asimismo, se puede 
buscar la validación de una escala para medir la sa-
tisfacción en el caso de instrumentos de política de 
innovación, como es la subvención de innovación. 
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TURISMO SOSTENIBLE Y 
EMPRENDIMIENTO DIGITAL: 

UNA APROXIMACIÓN A LOS 
NUEVOS PERFILES DE TURISTAS

En un contexto sujeto a cambios profundos y constantes, los proveedores de servicios turísti-
cos necesitan monitorear sistemáticamente los cambios que puedan afectar a la deman-

preferencias de los turistas de hoy en día (Dwyer et al., 2009). Por tanto, la necesidad de 
 

-

-
cional continúan demostrando que los viajeros 

se evidencia el impacto que el cambio climático 
tendrá en los destinos turísticos y en las empresas tu-
rísticas, a lo que se suma el aumento de los precios 

de la biodiversidad, entre otros. Así, diversas empre-
sas turísticas alrededor del mundo están innovan-
do en aplicar prácticas sostenibles y responsables. 
En cuanto a los componentes físico-naturales, las 
consecuencias del cambio climático han tendido 

-
-

cienciación y preocupación del consumidor por el 
-

dos como insostenibles ni siquiera son considerados 

et al., 2012).

De acuerdo con la literatura y la práctica en el sec-
tor turístico, las principales tendencias que afectan 
al turismo se enmarcan dentro del ámbito demo-

-

-
formación y la comunicación han permitido a los 
proveedores de servicios obtener un conocimiento 

-
-
-

taformas utilizadas por los consumidores y lo que 

han llevado al desarrollo de nuevos modelos de ne-
-
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información sobre experiencias turísticas (Neuhofer 
et al., 2015).

Hoy en día, el consumidor vive y se traslada a un 
-

cotidiana. Internet es una parte importante de 
nuestra vidas y ha cambiado nuestras actividades 
diarias, así como nuestras interacciones con otras 
personas. Internet ha permitido a sus usuarios co-
municarse directamente entre ellos y compartir sus 
intereses. Este vínculo cambia la forma en que las 
personas se comunican, ya que la comunicación 
con otras personas de todo el mundo se puede 

Internet es una herramienta importante para todos 
los sectores, sobre todo el turístico. La presencia de 

-

en su comportamiento (Belias, 2019). 

-

-
ciones (Le Dinh et al

-

et al -
les se enfrentan a muchas diferencias en compa-
ración con los emprendedores tradicionales. Los 

de trabajo son los principales criterios de diferencia-

infraestructura crean diversas oportunidades para 
los emprendedores turísticos.

-
les, el propósito principal de este artículo es dar 
a conocer las diferentes tendencias actuales en 

-
do de un breve análisis descriptivo de los nuevos 

posibilidades de atracción en determinados des-
tinos, en especial los pertenecientes a las nuevas 

este documento primero empieza tratando los 
conceptos de turismo sostenible y emprendimien-

TURISMO SOSTENIBLE Y EMPRENDIMIENTO DIGITAL

Si bien los destinos compiten para atraer turistas, 

-
les cuando el número total de visitantes se incre-
mentan. Suelen ser el resultado de desafíos sociales 
y ambientales (Alexis, 2017). En consecuencia, ha 

habido una creciente atención de los profesionales 

-
nido en el informe Brudtland como «desarrollo que 

-

Commision on Environment And Development 

informe, la protección del medio ambiente y el pa-
trimonio cultural ha sido un tema constante para 

-
zación Mundial del Turismo (OMT) declaró, en La De-
claración de La Haya sobre el turismo, que no solo 
eran esenciales los entornos naturales, culturales y 

-
buir a la protección del medio ambiente y del pa-
trimonio cultural, mejorando la calidad de vida de 

sostenible como «Turismo que tiene plenamente en 
cuenta el presente y futuro de los impactos eco-
nómicos, sociales y ambientales, atendiendo las 
necesidades de los visitantes, la industria, el medio 

-
sarrollo del turismo sostenible satisface las necesi-
dades actuales, tanto de los visitantes como de las 

oportunidades para el futuro. Por lo tanto, podemos 
decir que el turismo sostenible se articula sobre un 

-
lidad de experiencia para el turista y un impacto 

Además, el sector turístico tiene una capacidad ex-
traordinaria para vincular los aspectos económico, 
social y ambientales de la sostenibilidad. Esto es 
posible ya que el turismo como actividad económi-
ca se basa en entornos intactos, ricas culturas y co-

-

de nuevas empresas comerciales y startups -

-

facilitadores de la actividad empresarial (von Briel 
et al

et al., 
et al., 2010), 

-

et al., 2018).

J. L. VÁZQUEZ BURGUETE / C. HIDALGO-ALCÁZAR / A. LANERO
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Por ejemplo, como parte de los servicios especiali-
zados que se prestan a empresas del sector turístico 
que apuestan por la sostenibilidad, en la actuali-
dad, existen motores de búsqueda especializados 

servicios tanto a empresas turísticas, como a los via-
jeros, se pueden apreciar en la Tabla 1.

-
et al

-

et al., 

-

-

-

del conocimiento, se está volviendo cada vez más 
-

et al., 2015).

TENDENCIAS ACTUALES EN LAS NECESIDADES / 
DEMANDAS DE LOS TURISTAS

cambios en las preferencias de destinos de viaje y 
modos de transporte, lo que crea nuevas condicio-
nes en el mercado turístico. Las principales caracte-
rísticas del turismo actual son el hecho de que ofre-

masivos, así como precios más competitivos y una 
variedad de servicios. Hoy los turistas muestran un 
comportamiento dinámico y demandan cada vez 
más información detallada. Si bien los paquetes tu-
rísticos aún caracterizan el mercado, el turismo, se-

está creciendo cada vez más. Se está desarrollando 
la capacidad del cliente para localizar información 

responda a los nuevos retos del mercado, es nece-
-

comunicaciones adecuada (Baird y Parasnis, 2011).

En la actualidad, vemos cómo la industria de viajes 
esta tratando de dar respuesta a las necesidades 
de un tipo de viajero más preocupado por la soste-

inquietudes, mediante el desarrollo de productos, 

mundo sea más fácil para todos. A continuacion, 
pasamos a comentar las tendencias actuales en las 
necesidades/demandas de los turistas relacionadas 

marcaran el futuro cercano del turismo.

TABLA 1
PRINCIPALES PLATAFORMAS DE BÚSQUEDA Y RESERVAS DE VIAJES SOSTENIBLES

Plataformas que apuestan por la sostenibilidad Característica

Bookdifferent.com

Es un motor de búsqueda de hoteles internacionales que facilita a los consumidores 

BookGreener 
Proporciona acceso a los hoteles más sostenibles, además de plantar un árbol por 

Glooby quieran encontrar los vuelos, hoteles y experiencias más más sostenibles de todo el 
mundo.

Green Hotel World 

-

SustainableVisit 
sostenibles de una manera más fácil.

TravGanic

Travelocity 
realizar un mejor viaje.

Zerobnb

Se centra estrictamente en las casas de vacaciones sostenibles. Selecciona una 
colección de los alojamientos sostenibles enumerados en el sitio de Airbnb, y los 
reune de manera que aquellos que buscan opciones sostenibles de Airbnb puedan 
encontrarlos con facilidad.
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Tendencias relacionadas con el uso de la tecnologia

los viajeros una mejor experiencia. En este contex-
to, se observa que existe cierta inclinación hacia la 

-
mo. Muchas tendencias de consumo se basan en 

• Una mayor y creciente dependencia de la tec-

clave del proceso de toma de decisiones. Se 
espera, por tanto, contar con nuevas tecnolo-

más facilidad al viajero. 

-
nera dos modelos de comportamiento en rela-
ción a los viajes, que hay que tener en cuenta: 

Out): personas con miedo a  perderse cosas 
-

nidades virtuales o redes sociales si no están co-
nectados en todo momento.

Out): personas que buscan  durante sus vaca-
ciones el poder disfrutar de estar desconecta-

Por un lado, los consumidores reconocen estar 
muy atados a sus móviles para inspirarse y re-

mayor de consumidores rechaza usar el smar-
tphone en sus vacaciones y desea una «expe-

-
-

cer percibir las vacaciones como oportunidad 
para desconectar y ver la vida desde otra  pers-
pectiva, disfrutando del destino desconectados 
de internet y de las redes sociales. 

• 
ofrecer a los turistas experiencias cada vez más  

-

en extraer información relevante de sus patro-
nes de comportamiento y hábitos de consumo 
de los turistas, para poder anticiparse a sus ne-
cesidades y superar sus expectativas. Destinos y 

-
-

levante y atractivo para diferentes públicos-ob-

permite el análisis de distintas fuentes de datos, 
seleccionadas en función de las necesidades 

de cada destino, capaz de transformar la infor-
mación en conocimiento para poder anticipar-
se a las necesidades de los turistas.

• Importancia del contenido: para poder perso-
-

que involucre a la  audiencia. Para ello, hay que 
-

do para micro nichos de mercado y basados 

diferentes públicos objetivos.

• 
-

un precio competitivo.

Tendencias relacionadas con la sostenibilidad

-

-
cos y las experiencias que se quieren desarrollar. La 
sostenibilidad se está convirtiendo rápidamente en 

-
porción de viajeros que desean tener un impacto 

-
cionadas con los viajes aumenta constantemente. 

• -
jeros por  analizar cómo destinos y proveedores 
turísticos abordan lo tocante a la sostenibilidad 

• Aumento de los destinos secundarios: Los des-

menos conocidos para tratar de reducir el ex-

• Batalla contra el plástico: creciente consciencia 
-

aumentando la demanda de experiencias acti-
vas y sostenibles en el destino para revertir parte 

• -
cos se decantan por  opciones de transporte a/
en destino más adaptadas a sus  necesidades 
(p.ej. alquiler por horas) y con un menor  impac-

-
tos para reducir su impacto medioambiental.  

a bajar revoluciones son la bicicleta, el tranvía, 
el trineo y el barco. 

• Lucha contra el desperdicio de comida: cons-
ciencia creciente sobre la cantidad de comi-

-
perdicio de comida.
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Tendencias turísticas para la era posterior a la 
Covid-19 

impacto que esta dejando la pandemia del co-
ronavirus en toda la industria del turismo. Ahora, 

la situación y cuáles son las tendencias turísticas 
para la era posterior a la Covid-19. 

Las prohibiciones de los viajes internacionales y la 
-

-
bablemente incrementen sus visitas y los destinos 

-
rridos. La privacidad en el viaje va a ser mucho 
más importante. El miedo a la proximidad entre las 
personas y la necesidad de evitar espacios llenos 

Ante este nuevo escenario detacan dos  nuevas 
tendencias: (1) Los turistas van a optar por destinos 
ubicados en plena naturaleza, ya que este mo-

del distanciamiento social, del descubrimiento y 
de un contacto más estrecho con la naturaleza. 
(2) El concepto de micro vacaciones es probable 
que vaya a ser mucho más común. Dada la impo-

Por todo esto, las tendencias del turismo deben 

La clave consiste en adaptar la oferta y la pro-
moción de recursos, servicios y experiencias para 

turistas.

NUEVOS PERFILES DE TURISTAS

-
so continuo, resultado de la dinámica de cambios 

et al., 
2016). Teniendo en cuenta las tendencias comen-

Scuppies

-
-

nómico y profesional pero con cierta preocupación 
por la responsabilidad social de las empresas y el 
medio ambiente.  Literalmente, el acrónimo Scu-

socially conscious (socialmente 
consciente), upwardly mobile person (persona con 
potencial de ascenso).

El Scuppie no renuncia al consumismo, sino que 
-

tal para satisfacer sus deseos materiales. Este tipo 

-

-
-

quienen alcanzarlo con mucho más cuidado por el 

-
-

tan interesados en saber de donde vienen sus pro-

como un target interesnate para el mercado, pero 

se sabe y, lo que no, se inventa, una marca debe 
manejar muy bien su comunicación para no perder 

-
nación. 

En la Ilustración 1 se puede ver el comportamiento 

para ser un perfecto Scuppie serian: (1)  Destinarás 

-

de tu periodico favorito. (4) Buscarás a tu mascota 
-

complementos (pendientes, collares…) realizados 
con chips electrónicos reciclados. (6) Dispondrás de 

-
clusivamente en establecimientos que ofrecen una 
solución ambiental, económica y socioculturalmen-
te aceptable para este tipo de turista. Son consumi-

las iniciativas que están tomando las marcas de lujo 
-

-
sierto. 

Foodies

-

como comidista. Los viajeros Foodies han hecho 

de turistas valora, por encima de todo, sus expe-
riencias culinarias, y dedican la mayor parte del 

-
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la visita de restaurantes, mercados, cafeterías, ba-
res y pubs, entre otros, conectan sus sentidos con 
los sabores de las comunidades de destino para 

de viajero prima la calidad de las materias primas 
y se preocupa especialmente por su proceden-
cia y tratamiento. Así, los viajeros Foodies primarán 

con el entorno y representativos de la identidad 
local. Además, el foodie está interesado en todo 
lo que se mueve en torno a la industria de la comi-

a las últimas tendencias y, todo ello, sin descuidar 
la salud.

-

a un consumo de alimentación instagrameable, en-
tendida por aquella que se presta a ser difundida y 

-

todo tipo de restaurantes.

Los Foodies son el nuevo referente para decidir dón-
de comer y cuáles son los restaurantes del momen-

-
dan más su ambiente, su servicio y sus platos para 
ser compartidos en fotos. Es por ello que cada vez 
son más las empresas turísticas que apuestan por 

ILUSTRACIÓN 1
MANUAL DE ACTUACIÓN DEL PERFECTO «SCUPPIE»
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complementar o ampliar su oferta incorporando 
-

tronomía del destino, reforzando así el vínculo de la 
-

fenómeno turístico.

Experiencers

El turismo experiencial es aquel turismo que se 
basa en las emociones y los sentimientos de los 
viajeros como eje de las actividades que se lle-
ven a cabo. Está enfocado principalmente a sentir 
cada instante del recorrido del viajero en sus va-
caciones. El viajero pasa a convertirse en el pro-

-
can a las comunidades locales y a su forma de 
vida. Así, el turista experiencial puede sentir el es-
tilo de vida de las diferentes culturas que visita, su 

-

localidad.

Este tipo de turismo se encuentra estrechamente 
relacionado con la naturaleza, y la presencia, pro-

-
periencias realizadas por estos turistas. El contacto 

y a menudo provoca un cambio en la concepción 
o autopercepción de los viajeros en relación a sus 
vidas. Son múltiples las experiencias que pueden 
constituir este tipo de viaje, por lo que cualquier enti-

dad puede participar de la creación de este tipo de 
actividades. Para ello, las empresas deberán asumir 
y comunicar permanentemente su compromiso sos-
tenible en relación al cuidado del medioambiente 
para dar respuesta a esta nueva tendencia turística.

experiencias son la realización de rutas o senderos 
por entornos naturales, la puesta en contacto direc-
to con poblaciones nativas, la realización de itinera-

historias del destino o la realización de actividades 
-

po-mente.

Cualquier iniciativa creada para transformar la per-
cepción de los consumidores y puede suponer un 
escenario ideal para ofrecer viajes transformadores 
en experiencias desde las empresas turísticas.

Knowmads

-
na las palabras know (conocer, saber) y nomad (nó-

de ser un nómada del conocimiento.  Este nuevo 

podrá dar respuesta a la automatización del pano-
rama laboral como consecuencia de los adelantos 

-
-

pacidad de trabajar con prácticamente cualquier 

ILUSTRACIÓN 2
PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS DE LOS KNOWMADS
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simultaneidad y la movilidad durante sus relaciones 
y comunicaciones laborales.

-

por todo el mundo, por lo que las empresas turís-

deberán considerar todas sus características.

Millennials

et al., 2010): 
comprende las personas nacidas entre 1979 

-

nivel educativo más alto en comparación a todas 

Los millennials se caracterizan por estar «conecta-

-
-

derada la primera en nacer durante la era de la 
información y, por ello, son considerados nativos 

Otra característica destacada es su necesidad de 
acceder a la información rápidamente, lo que los 
hace impacientes, muy intolerantes a los retrasos 

et al., 2014). Al mismo 
tiempo, buscan estar siempre conectados con 

et al

-
ción y experiencias con otros y, simultáneamente, 
utilizar opiniones de otros consumidores como un 
soporte importante para la toma de decisiones 

et al -
miento indica la existencia de altos niveles de em-

-
et al., 2014).

Los millennials son reconocidos como la primera 

establecen sus itinerarios de forma independien-
te y favorecen el uso de reservas directas online. 
Al mismo tiempo, los millennials buscan destinos 
que sean capaces de brindar un turismo innova-
dor, memorable y con experiencias unicas que los 

et al et al., 2014). Diferentes estu-
-

locales y un contacto directo y cercano con los re-
et al

Una intensa preocupación por la protección del 
-
-

en el trabajo voluntario. 

-
cepto que asocian con el turismo de masas. Bus-

ajustados a sus valores y necesidades individuales, 
-

et al., 2014).

-

alojamiento y aprovechan al máximo la conecti-

compartir la experiencia con conocidos y descono-
-

sona que vive el turismo al máximo y aprovecha 

REFLEXIONES FINALES

Los constantes cambios que ocurren en los entor-

-

creciente preocupación de las personas sobre la 
sostenibilidad ambiental y social, cada vez más 
centrados en la salud y el bienestar y en incremen-

la información y la comunicación, es probable 
que sean las tendencias más relevantes.

las condiciones de vida del entorno más cercano 
junto con la dimensión social y económica de la 
zona turística. Hoy, cada vez más países y ciuda-
des, así  como atracciones turísticas, presentan 
planes o implementan proyectos que conduzcan 
al equilibrio actual del sector turístico.

-
des y pueblos, junto con la ventaja de las tecnolo-

-
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do los principales pilares del concepto de destino 
-
-

tunidad de vivir experiencias personalizadas entre 

-
hofer, Ivars, 2019).

El paralelismo entre desconexión y felicidad del 
que hablan los expertos parece no haber pasa-
do desapercibido para muchos destinos turísticos 
que ofrecen plácidos y relajantes retiros sin Internet 
ni comunicación telefónica. Casas rurales, aloja-
mientos encuadrados en reservas naturales, ca-

remotas en las que permanecer aislados y un sin-
fín de opciones que prometen reponedoras estan-

-
sitivos electrónicos.

Lo cierto es que los sectores turísticos apuestan 
cada vez más por turismo experiencial para atraer 
a más público. Las experiencias mientras más per-

-
ción tienen. Además, este turismo emocional está 
cambiando los hábitos de consumo del turismo tal 
y como lo conocemos. En la actualidad, se ha 
convertido en una apuesta indispensable para 

primordial dentro de este tipo de viajes es preci-
samente resaltar el valor de las iniciativas locales 
frente al turismo industrial. Así, el principal objetivo 
de este turismo es preservar la autenticidad lo-
cal de las comunidades, su tradición y sus culturas 
y hacer partícipe al viajero en ellas.

En relación con el turismo de los millenials, aun-
que se ha realizado un esfuerzo considerable para 

-

-
-

rísticas y valores comunes principalmente porque 
han vivido bastantes experiencias similares, pero 

-

intereses y comportamientos. Por tanto, puede 

-
yoría de los estudios que buscan profundizar en 

-
-

et al
Torres, 2015).
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UN MODELO DE GOBERNANZA 
PÚBLICO-PRIVADA PARA HACER 

FRENTE A LA «ESPAÑA VACÍA»

La minería de carbón en El Bierzo muere después de un siglo en el que ha conformado una 
(1), pero en realidad esta noticia no suponía ninguna sor-

presa, en 2004 varios investigadores de la UNED publicábamos ¿Después del Carbón qué?, 
estudio socioeconómico de una cuenca minera de Castilla y León (2)
el sub-sector energía y en concreto la minería de la antracita había visto reducirse el empleo  

en la cuenca Fabero-Sil en un 85% en los 35 años 
-

bilaciones y su difícil «reconversión» a otras activida-
des y el consecuente éxodo a otras zonas, dando 
lugar a la cada vez más preocupante reducción 
de población en los municipios mineros (3).

TERRITORIOS SOCIOECONÓMICAMENTE DESEQUILI-
BRADOS Y EN VÍAS DE DESPOBLAMIENTO

-
te un elevado nivel de dependencia económica 
respecto de la minería del carbón, como conse-
cuencia de la marcada especialización produc-
tiva (monocultivo) prolongada en el tiempo, y a 
pesar de los esfuerzos realizados por los diversos 
Planes del Carbón para fomentar otras actividades 
productivas. Estas zonas presentan un progresivo 
declive socioeconómico, puesto que la destruc-
ción de empleo derivada de la reestructuración 
de la minería del carbón ha llevado a la despo-

blación de muchos municipios, observándose una 
escasez de proyectos que apoyen la reconversión 
hacia actividades rentables, especialmente en 
los ámbitos tecnológicos que hoy resultan críticos 
para adaptarse al paradigma de la economía del 
conocimiento.

Un factor clave de este paradigma es la capaci-
dad de atracción y retención de talento. En este 
punto, según un estudio reciente de la Fundación 
Cotec para la Innovación y el Instituto Valenciano 
de Investigaciones Económicas (Ivie), la falta de 

a las necesidades empresariales es la principal 
debilidad de Castilla y León a la hora de retener 
talento (4). Precisamente, la peor nota de Castilla 
y León se obtiene en el apartado de capacidades 
y vocaciones técnicas, donde se analiza la habi-

necesidades de las empresas y la empleabilidad 
-

pacidades. En este baremo la media nacional se 

JORGE VEGA NÚÑEZ

SIXTO JANSA ANADON

UNED

ADMINISTRACIÓN PÚBLICA

autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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El complicado panorama que hemos descrito 
-

sensuar entre todos los agentes públicos y privados 
implicados un modelo de desarrollo económico 

adecuado que permita que El Bierzo y, en general, 
la provincia de León, reviertan la situación. 

-
dad; si bien, la buen noticia, es que podría servir 
para que residentes en grandes ciudades se re-
planteen la posibilidad de instalarse en entornos 

J. VEGA NÚÑEZ / S. JANSA ANADON

    Fuente:  Elaboración propia

    Fuente:  Elaboración propia

FIGURA 2
UN MODELO DE ECONOMÍA CIRCULAR PARA EL DESARROLLO TERRITORIAL

FIGURA 1
PRESENCIA DE LA UNED EN LA «ESPAÑA VACÍA»
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«La España Vacia» una oportunidad de revertir la 
tozuda realidad previa al virus, una tierra puntiagu-
da donde la competencia global incitaba a las 
grandes megarregiones urbanas a seguir crecien-
do, a costa de exacerbar con ello las disparidades 
socioeconómicas y territoriales (6)

En este sentido, la UNED, con más de 200 sedes a 
nivel nacional que constituyen una Red de Servi-
cios de Formación, Información y Comunicación 

-
ción de estos territorios desequilibrados económi-
camente y en vías de despoblamiento.

UN MODELO DE GOBERNANZA PARA EL DESARROLLO 
TERRITORIAL

¿Qué estamos haciendo desde la UNED para 
ayudar a que El Bierzo pueda aprovechar dicha 
oportunidad?

Nuestra Universidad está tratando de ayudar a con-
sensuar el modelo socioeconómico adecuado 
para reactivar este territorio. Entendemos que este 
Modelo ha de cumplir dos condiciones:

-
tivos de Desarrollo Sostenible. En este sentido, propo-
nemos un modelo productivo de Economía Circular 
donde los bienes se producen, se consumen, se re-
ciclan y se vuelven a consumir, cerrando el ciclo. 

En segundo lugar, debe estar adaptado al para-
digma económico actual caracterizado por una 
Economía del Conocimiento soportada tecnológi-
camente en la Cuarta revolución Industrial que está 
marcada por avances tecnológicos emergentes (8)  
que, como hemos tenido ocasión de comprobar 

-
dan a regenerar el entorno natural a través de una 

Por supuesto, el modelo socioeconómico a con-
sensuar debe sustentarse en todos los sectores de 
actividad, si bien, desde la Universidad estamos 
tratando de impulsar de forma especial la Indus-

y la economía del conocimiento. Este plantea-
miento descansa en un enfoque multidisciplinar y 
centrado en el fomento del emprendimiento digi-
tal, sobre todo, en las pequeñas y medianas em-
presas. Como plantea Scott (10), la creatividad en 
sí misma es en la actualidad uno de los motores 
clave para la atracción de talento y el desarrollo 
territorial. 

De hecho, el actual contexto de competitividad 
-

llos territorios que apuesten por desarrollar capaci-
dades creativas diferenciadas.

Por otra parte, para que una industria creativa dis-

-
dad cultural. 

    Fuente:  Elaboración propia

FIGURA 3
CLAVES DE LA ECONOMÍA DEL CONOCIMIENTO
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El Bierzo, como territorio que pretende adaptarse 
al modelo económico aquí planteado, necesita 
contar con entidades y empresas que sean inno-
vadoras, capaces de atraer y retener talento sobre 
la base, sobre todo, de un emprendimiento digital, 

a un modelo de gobernanza adecuado.

En este sentido, el concepto de gobernanza ha ido 
adquiriendo protagonismo en las últimas décadas 
y constituye un tema central en los debates sobre 
desarrollo territorial (11). 

De esta forma, se ha producido un giro en el mar-
co teórico desde la perspectiva descendente a la 
perspectiva ascendente (bottom up), buscando la 
participación de los actores locales en la toma de 
decisiones. Es decir, las políticas surgen desde el 
propio territorio, teniendo en cuenta las demandas 
y necesidades de las poblaciones locales y las ca-

-
quiriendo gran importancia la relación entre redes 
sociales y gobernanza territorial (13). 

Con este enfoque se cuestiona la capacidad que 
tienen los gobiernos para dirigir el cambio social, 
proponiendo paradigmas alternativos de regulación 

-
cado como única forma de regular las necesidades 
sociales (14) 

Por otra parte, también se relaciona la reactivación 
de los territorios con su capacidad de empren-
dimiento y, sobre todo, con la capacidad para 
construir coaliciones locales, con nuevos actores 

En este punto, nuestra Universidad trata de facilitar 

-
rente con nuestra condición de entidad pública de 
ámbito estatal. 

Se trata de promover un modelo de gobernanza 

gestionar los asuntos públicos que implica la trans-
formación y la recomposición de la acción pública, 

institucionales, agentes privados y sociedad civil (16).

En este sentido, gobernanza es un concepto que 
ayuda a interpretar y analizar el grado de participa-
ción de la sociedad civil en una relación horizontal 
entre instituciones de gobierno con grupos vecina-
les, asociaciones civiles, organizaciones no guber-
namentales, movimientos sociales y empresas priva-
das para dar cumplimiento de forma consensuada 
a visiones y requerimientos diferenciados (17). 

En todo caso, a nuestros efectos, el diseño de un 
modelo adecuado de gobernanza resultará clave 
para la promoción de una industria creativa ya que 
ha de ser capaz de potenciar la creatividad y la 
innovación de forma que se fomente el emprendi-
miento digital. (18) 

Por supuesto, un diseño adecuado del modelo de 
gobernanza debe considerar algunos factores que 
tienen que ver con lo que podemos denominar 

innovadoras y emprendedoras) y pueden condi-

territorial.

En primer lugar, las características de los actores im-
-

ponsables locales deberían compartir la visión aquí 
planteada y dar su apoyo a este tipo de actividades, 
fortaleciendo las capacidades emprendedoras y de 
gestión de los actores culturales. En especial, con 
el fomento de un emprendimiento digital que sepa 
aprovechar las enormes potencialidades de las tec-
nologías actuales, que han quedado tan patentes 

En este sentido, podemos establecer seis grandes 
-

prendimiento por parte de los responsables de las 
entidades públicas locales (20):  Estrategias para 

-
soramiento en el desarrollo de negocios; Ayudas 
directas y préstamos a la creación de empresa; 

comerciales y tecnología; Suministro de las Infraes-

fomentar el emprendimiento digital, de forma que 

como la disponibilidad del ancho de banda nece-
sario para acometer dicho emprendimiento en las 
condiciones adecuadas.  

como la política partidaria, la búsqueda de un retor-
no electoral inmediato o la falta de una política mu-

desarrollo de una industria creativa que fomente el 
emprendimiento digital (21).

Por supuesto, también resulta necesario que el resto 

culturales críticos, consistentes básicamente en la 
falta de actitudes innovadoras y emprendedoras, y 

colaborativo aprovechando las grandes oportunida-
des que brindan las tecnologías actuales.

El Informe sobre industrias creativas de la UNTACD 

éxito que van desde el desarrollo de las capacida-
des locales hasta la gestión propia de los bienes por 
parte de los habitantes, pasando por la facilitación 

En relación con esta «buena predisposición» desde 
las entidades públicas a desarrollar modelos de go-
bernanza que promuevan el desarrollo territorial con 
el enfoque aquí expuesto, es importante destacar 

en la promoción de fórmulas de «cooperación pú-
blico-privadas» (22). 
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En esta materia la Comisión Europea viene a decir que 
el concepto y las maneras de plantearse en la prácti-
ca la colaboración entre el sector público y los agen-
tes privados, no responden a un modelo cerrado, sino 

-
tiene, según la expresión inglesa, working in progress. 

De hecho, son múltiples las corrientes (23) y teorías 
de referencia (24) en relación con la colaboración 
público-privada en la administración pública más o 
menos reciente.

Con todas estas referencias presentes, desde la 
UNED se está tratando de promover un modelo de 
gobernanza útil al propósito de reactivación de los 
territorios desequilibrados económicamente y en 
vías de despoblamiento.

-
tiones que deben tenerse en cuenta a la hora de desa-
rrollar dicho modelo y que serán tratadas más adelante. 

En este sentido, desde la Universidad estamos tra-
tando de impulsar un turismo sostenible e inteligente 

FIGURA 4
UN MODELO DE GOBERNANZA MIXTO

FIGURA 5
MODELO DE GOBERNANZA PARA LA GESTIÓN DEL TURISMO SOSTENIBLE E INTELIGENTE

    Fuente:  (Cambrils 2013)

    Fuente:  Elaboración propia
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que sea capaz de poner en valor el patrimonio cul-
tural, como forma de industria cultural y, por tanto, 
industria creativa. 

Por supuesto, una gobernanza adecuada será de 
nuevo esencial a la hora de desarrollar un proceso 
de turismo sostenible e inteligente que obtenga los 
resultados esperados. 

-
nanza planteado para el desarrollo de los territorios 
inteligentes y en particular del turismo sostenible e in-
teligente.  Un modelo en el que tienen que participar 
de forma colaborativa la administración (tanto local 
como estatal) y el sector privado (25). 

resulta vital tener en cuenta la Gobernanza de los 
datos o diplomacia digital que, de nuevo desde la 
Unión Europea trata de impulsarse. De esta forma, 
se han hecho llamamientos para seguir reforzando 
la gobernanza del uso de los datos en la sociedad y 
la economía (26). 

Para que los espacios de datos se hagan operati-
vos y contribuyan al desarrollo territorial, se requieren 
enfoques organizativos y estructuras (tanto públicas 
como privadas) que permitan una innovación basa-

existente. 

tecnológicos, como la falta del ancho de bando y 

emprendimiento en general y el digital en particular. 

APLICACIÓN DEL MODELO: RESULTADOS Y PROYECTOS 
EN MARCHA

¿Qué resultados en proyectos concretos estamos 
obteniendo desde la UNED a la hora de ayudar a la 
reactivación territorial de forma efectiva?

En primer lugar, desde 2006 el Centro Tecnológico 
INTECCA de la UNED viene desarrollando una Red 
Nacional de servicios de Formación, Información y 
Comunicación que constituye una potente herra-
mienta al servicio del desarrollo territorial sostenible a 
través de un proceso de transferencia de resultados 
de investigación que propicia el retorno de la impor-
tante inversión realizada desde la Universidad. 

-
tre la UNED, la Universidad de León y la Fundación 
Ciudad de la Energía (del Gobierno de España) para 
la puesta en marcha del Observatorio Territorial del 
Noroeste. (27) 

centrada en promover el desarrollo sostenible (ali-
-

vos de la UE), para crear, consultar, utilizar y compartir 
la información y el conocimiento, de forma que los 
distintos agentes sociales, económicos, ambientales 

y políticos puedan emplear plenamente sus posibili-
dades en su promoción.

-

toma de decisiones en materia de políticas, progra-
mas y acciones de desarrollo sostenible por parte de 
los actores locales relevantes y pueda así alcanzar 
un importante ascendiente social. De esta forma, 
el Observatorio aspira a ser un lugar de encuentro 
para el intercambio de información y experiencias, 

abierto, entre cualquier parte interesada en el desa-
rrollo sostenible, como las administraciones, las insti-
tuciones de investigación, los agentes económicos, 
sociales y medioambientales, y la sociedad civil, 
siempre con un enfoque participativo y creativo.

El observatorio aspira a ser un lugar de referencia 
para la gestión del conocimiento territorial y la sos-
tenibilidad para todo el cuadrante noroccidental 
peninsular. En este sentido, El Bierzo, como territo-
rio situado en el centro y punto de partida, puede 
ser considerado como un gran laboratorio territorial 
dado que muestra muchos de los problemas nacio-
nales en cuanto a la gestión del territorio, los recursos 
naturales, el modelo económico, etc.

-
tegia «bottom-up» que, soportada en varios grupos 
de investigación de las dos universidades, le permi-
tiría mantener en el tiempo su actividad de adquisi-
ción del conocimiento y curriculum indispensables 

En tercer lugar, en 2018 se aprueban los Estatutos del 
Consorcio Público Estatal de la UNED en la Provincia 
de León (30), hito que resultará crítico para disponer 

modelo de gobernanza requerido para el propósito 
de reactivación territorial aquí planteado.

De esta forma, el Consorcio es una entidad de de-
-

pia diferenciada y de la capacidad de obrar que se 
-

tuida por la UNED, la Diputación de León, el Ayunta-

Bierzo.

El Consorcio está adscrito a la UNED (31) y su régi-

adscripción, se concreta en que forma parte, a tra-
vés de la UNED, del sector público institucional y se 

-
nómico del Centro de la UNED en la provincia de 
León (35), como unidad de su estructura académi-

-
rior y colaborar al desarrollo cultural del entorno, así 
como otras actividades directamente relacionadas 

Junta Rectora. 
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En este caso, la visión y el consenso de las entidades 
públicas consorciadas tiene como consecuencia 
que entre dichas actividades ocupe un lugar muy 
destacado la transferencia de conocimiento con el 

territorio desequilibrado económicamente y en vía 
de despoblamiento. 

-

creación de la Cátedra de Turismo sostenible y De-
sarrollo Local. (36) 

cultural que caracteriza a este proyecto, se desarro-
lló un proceso de adhesión de la Fundación Ciudad 
de la Energía (CIUDEN) como entidad patrocinadora 
de la Cátedra (37). De la misma forma, en septiem-
bre de 2020 se pone en marcha un convenio con la 
Junta de Castilla y León (38), con lo que se culmina 
un ecosistema de colaboración para el desarrollo 
territorial que cuenta con la participación de todas 
las entidades públicas con competencias en la pro-
vincia de León. Además, sobre la base de dicha di-
plomacia, que ya se venía utilizando en el marco 
del Observatorio Territorial del Noroeste, se ha ido 
desarrollando un modelo de gobernanza mixto, pú-

-
rídica y administrativa que proporciona el Consorcio 

colaboración para el desarrollo del territorio que se 

Los Principios de Actuación de este Modelo de Go-
bernanza Territorial son la Diplomacia institucional, 

-
sabilidad y la Transparencia

En este marco de actuación, la misión de la Cátedra 
consiste en aunar los conocimientos y la capacidad 
investigadora universitaria con los recursos de las ad-
ministraciones públicas y de las entidades privadas 
para desarrollar actividades y proyectos dentro de su 

de actividades de investigación, transferencia, divul-
gación, docencia e innovación que tengan relevan-
cia social y económica para el territorio (40).

En cuanto a su organización, una Comisión de Se-
guimiento, que se enmarca en la Junta Rectora del 
Consorcio, es la responsable de alcanzar la misión y 

-
pios que hemos comentado.

De esta forma, en el portal de transparencia del 
Consorcio están disponibles todos los informes de 
gestión y las actas de dicha Comisión (41). 

Un aspecto fundamental de este proceso de go-

responde a un modelo cerrado, sino que se trata 
del ya comentado «working in progress», ha sido la 
necesaria reorientación de su modelo de gestión 
en base a la experiencia adquirida a lo largo de los 

-
foque inicial recogido en un «convenio-tipo cátedra 
universidad empresa» se ha ido avanzando hacia la 

-
na de proyectos de un Consorcio Público estatal con 
capacidad de actuación en el territorio conforme a 

En este sentido, la experiencia nos ha enseñado 
que estamos ante un instrumento universitario de 

    Fuente:  Elaboración propia

FIGURA 6
ECOSISTEMA DE COLABORACIÓN DE LA CÁTEDRA DE TURISMO SOSTENIBLE Y DESARROLLO LOCAL
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transferencia de resultados de la investigación y la 
docencia que incorpora una novedad indudable 
cuál es su implementación en un espacio territorial 
acotado como es en el que se ha creado: la pro-
vincia de León.

Esta es la razón de que en el primer año se hayan 

(42), consecuencia de un sistema de gestión que 
se mostró excesivamente proceloso, que infundía a 
interpretaciones confusas de las partes implicadas 
en su recorrido y a ser, en la práctica, poco ágil. Las 
incidencias que se iban planteando han ido siendo 

-
tión y que, con el acuerdo de las partes implicadas 
en las sucesivas Juntas Rectoras del Consorcio y 
Comisiones de Seguimiento de la Cátedra, ha con-
cluido con la reorientación del modelo de gestión 

En base a dicha reorientación, el Consorcio Públi-
co del Centro Asociado a la UNED en Ponferrada 
asume la gestión formal (44) de los proyectos de 

tanto, de una evolución en el planteamiento ope-
rativo de la Cátedra para mantener su misión de 
impulso al desarrollo de territorio en el que opera, 
pero adaptando su funcionamiento administrativo 
a las posibilidades impuestas por las normas de 
contratación pública y las prácticas de los organis-
mos de control.

Consecuencia de lo anterior, en la Junta Rectora 

para que la Cátedra de Turismo Sostenible y Desa-
rrollo Local desarrolle su misión como Servicio de 

-
ción administrativa de los proyectos.

La nueva orientación del equipo técnico de la Cá-
tedra se concretará en la realización de labores de 
análisis del entorno y comunicación con los agen-
tes económicos y sociales locales para, a la luz de 
su conocimiento sobre economía del desarrollo 
local y turismo sostenible, concebir los proyectos y 
actividades más convenientes y proponerlos a la 
Comisión de Seguimiento de la Cátedra para su 
aceptación en el marco de la Junta Rectora del 
Consorcio.

Los proyectos aprobados serán desarrollados me-
diante convocatoria pública desde el propio Con-
sorcio, salvo aquellos que por su carácter docente 
o investigador se considere más conveniente ges-
tionarlos directamente desde la Universidad (46). 

En base a este modelo de gobernanza se están de-
sarrollando distintos proyectos que pretenden poner 
en valor los recursos, patrimoniales, naturales y cul-
turales; fomentando el emprendimiento; utilizando 
el turismo sostenible e inteligente como catalizador; 

Bierzo adaptado a los retos del Siglo XXI.  

Todos los proyectos se basan en una estrategia de 

empleo de un territorio que, al disponer de un vas-
to patrimonio cultural, puede utilizar el turismo sos-
tenible e inteligente como catalizador y elemento 
diferenciador respecto de otras zonas, al vincularlo 
a las actividades que se han venido desarrollando 
en dicho territorio.

De esta forma, para el desarrollo de esta estrategia 
-

ción, líneas de acción, proyectos y acciones. 

de actuación: dos de ellos con un claro enfoque 
transversal: «Tecnologías de la información apli-
cadas al desarrollo territorial», que revela el papel 
crucial de la economía del conocimiento y resulta 

    Fuente:  Elaboración propia

FIGURA 7
EJES DE ACTUACIÓN DE LA CÁTEDRA DE TURISMO SOSTENIBLE Y DESARROLLO LOCAL
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clave como soporte del emprendimiento digital, y 
«Observatorio de Igualdad de Género y Desarrollo 
Local», que enfatiza la importancia del papel de la 

-
ceso de reactivación territorial aquí planteada, que 
debe pasar por el emprendimiento (fomentando 
en especial un emprendimiento social y digital que 
contribuya de forma efectiva al desarrollo local) y 
la puesta en valor de los recursos (que entronca 
con los conceptos de industrias creativas, industrias 
culturales y patrimonio cultural desarrollados en el 

Como resultado fundamental de la estrategia de 
dinamización que venimos exponiendo, cabe 
destacar que el Consorcio, a través de la Cátedra 

ha colaborado en el proceso de participación pú-
blica para la elaboración del Convenio de Transi-
ción Justa de El Bierzo – Laciana  (47) (en la provin-
cia de León) que desde el Ministerio de Transición 

En este sentido, el ecosistema de desarrollo terri-
torial que se ha venido conformando en torno al 

-

de actuación y 43 proyectos que aparecen en la 
siguiente tabla:

CONCLUSIONES

una hipótesis: el reto, la reactivación de territorios 
desequilibrados económicamente y en vía de des-
poblamiento; la hipótesis, que para superarlo con 
éxito se requiere un ecosistema de colaboración, 
innovación y emprendimiento que, primero con-
sensue un modelo socioeconómico adecuado 
para la reactivación del territorio concreto del que 
estamos hablando,  y,  segundo lo desarrolle en 
la práctica en base a un sistema de gobernanza 
público-privada que permita que todo el mundo 
sume, de lo contrario el reto será inalcanzable. 

Hemos visto como el Consorcio público universitario 
de la UNED en la provincia de León está impulsando 
un modelo de Gestión mixto público-privada que 

-
ción de talento y el fomento del emprendimiento 
digital en las pequeñas y medianas empresas del 
ámbito rural de la provincia. 

    Fuente:  Elaboración propia

FIGURA 8
EJES Y PROYECTOS PRESENTADOS POR EL CONSORCIO/CÁTEDRA AL CONVENIO DE TRANSICIÓN JUSTA
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De esta forma, el Consorcio ha puesto en marcha 
-

vés de la Cátedra de Turismo Sostenible y Desarrollo 
Local que está afrontando varios retos concretos, 

-
bilidad de actitudes innovadoras y emprendedoras) 

banda y otras infraestructuras).

nuestra Universidad, con un enfoque alineado con 
la visión europea, desde la estrategia de Lisboa de 
2000 a la estrategia europea de datos de 2020 (48),  
ha constituido el germen de un Centro de Innova-
ción y Emprendimiento en el Territorio. Dicho Centro 
ha de tener en cuenta el modelo socioeconómico 

de lograr un desarrollo local sostenible que logre re-
activar esos territorios que, de forma más o menos 
afortunada, se conocen como «España Vacía».  

NOTAS

[1] El 16 de noviembre de 2018 cerró el pozo Salgueiro, 
la última mina activa.

[2] http://observatorionoroeste.es/index.php/territorio/
[3] En términos globales, los datos del INE a 1 de enero 

de 2018 desprenden que los 38 municipios de El Bier-
zo cuentan con 1.517 habitantes menos que un año 
antes, con lo que pierden 10.773 habitantes desde 
que empezara la Gran Recesión en 2008. Además, 
a pesar de que tradicionalmente esa despoblación 
iba acompañada de una concentración de la po-
blación en torno a los núcleos grandes como Ponfe-
rrada, con datos del último Censo Ponferrada es el 

de los mineros Bembibre (-212) y Fabero (-84)
[4] En el lado positivo, el mencionado estudio resalta 

como fortaleza el alto nivel de la educación formal 
de la Comunidad. El estudio se construye a partir de 
52 indicadores agrupados en seis pilares fundamen-
tales que condicionan el talento: facilitar; atraer; ha-
cer crecer; retener; capacidades y vocaciones técni-
cas disponibles; así como nivel de conocimiento en 
cada territorio. De esta forma, Castilla y León ocupa 
la novena posición del ranking autonómico a la hora 
de atraer y retener el talento, con 43 puntos, una cla-

-

La autonomía se cuela en el grupo intermedio de au-

con 48 puntos, Cantabria (47), Valencia (42), Baleares 

Canarias, con 31 puntos, ocupa la última posición, 
por detrás de Castilla-La Mancha (32), Murcia y Extre-
madura, ambas con 35.

[5] Estos resultados, que aplican indudablemente en la 
-
-

ción, Retención y Retorno del Talento de la Junta, que 
pretende incentivar la existencia de capital humano 

[6] En este punto cabe referir la controversia entre una 
tierra plana o puntiaguda con autores como Thomas 
Friedman, Manuel Castells o Richad Florida, entre 
otros.

[7] Los pilares de la Economía del Conocimiento.
-

putación cuántica, biotecnología, Internet de las co-
sas (IoT), impresión 3D y vehículos autónomos, entre 
otras.

-
tienden las operaciones que generan los productos 
creativos (resultantes) y tiene en su centro las industrias 
creativas, esto es, sectores con gran carga de capital 
intelectual, lo que centra la discusión en un abanico 
de sectores abarcando cultura, ciencia y tecnología 
(FONSECA, 2014)

[10] SCOTT (2006, p. 13). De esta forma, determinados 
sectores «emergentes» emplean dicha creatividad 
en su funcionamiento.

[11] MICHELINI (2010). Aunque en Europa y Estados Uni-
dos esas dinámicas se iniciaron en las décadas de 
los 70 y 80, en la mayor parte de los países de Amé-

-
cada. La crisis del sistema capitalista de la década 

modelos teóricos tradicionales y supuso la aparición 
de un enfoque más local y transnacional de las po-
líticas económicas (SANTOS, 2004).  Los procesos de 
descentralización y re-escalamiento espacial aso-

-
-

ciente polarización social y territorial, en un contexto 
de creciente competencia interurbana (MICHELINI, 
2010).  En este contexto, las instituciones públicas 
vieron crecer su agenda de intervención, pero aun 

-
cho las formas tradicionales, homogeneizadoras y 
segmentadas en que operan las políticas públicas 
(BAUMAN, 2003).  Con el nuevo enfoque otorgado al 
desarrollo local, se produce un cambio en el papel 

capacidad de decisión en los procesos de desarro-
llo (KLEIN, 2005).

[12] Dichas características están relacionadas con las re-
laciones sociales, la capacidad emprendedora de 
los actores, la formación de redes asociativas locales 
y la construcción de «capital social» (ALBURQUERQUE, 
2005).

[13] VEGA (2014) «ARS, tecnología, economía y desarrollo 
territorial». Capítulo VII del libro «Conectados por Re-
des Sociales. Introducción al ARS y Casos Prácticos»

[14] SUBIRATS, 2010.
[15] MÉNDEZ, et al., 2006.

en red con la innovación democrática: «[...] todas 
aquellas nuevas prácticas de coordinación a través 
de redes, partnerships y fórums deliberativos que na-
cen de las ruinas de la representación centralizada, 

SUBIRATS, 2010).
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[17] (SOLÁ 2000). También en palabras de R.A.W. Rhodes 

gobierno, una condición distinta de regulación social; 
un nuevo método a través del cual la sociedad es 
gobernada». Enfatizando la noción de territorio como 
una «construcción social y política» derivada de la 
acción colectiva de «grupos, intereses, e institucio-
nes» (DAVOUDI, et al., 2008: 35), la noción de gober-
nanza territorial (ESPON, 2.3.2, 2006) pone el acento 
en los mecanismos de articulación de los actores 
para la construcción social de un proyecto de territo-
rio (MICHELINI, 2010).

[18] HEALEY, 2004, sacado MICHELINI; MÉNDEZ, 2012.

tal como indican MICHELINI; MÉNDEZ, p. 376, 2012, 
-

dor o características personales resultan determinan-
tes tanto en las estrategias formuladas como en las 
coaliciones construidas» 

[20] Siguiendo a Foord, (2008)
[21] Michelini y Méndez (2012)

Verde sobre la colaboración público-privada y el de-
recho comunitario en materia de contratación públi-
ca y concesiones (2004)».

[23] Entre otras, La Nueva Administración Pública (NAP), 

post-NAP, Administración Pública Deliberativa (APD) y 
-

sado, la agenda de reformas parece incluir nuevos 
conceptos como «gobernanza», «partenariados», 

-
bilidad», «transparencia», «redes», «post-NAP»

[24] Entre otras, Teorías sobre la creación de instituciones 
(Coase, North). Teoría de los Costes de Transacción de 
Williamson. Teoría de la Elección Pública (Buchanan). 

institucional de Dimaggio y Powell. Teoría Cognosciti-
va de Nooteboom.  Recursos de uso común, bienes 
comunes sobreutilización del recurso, infrainversión) 
Happy host

[25] En nuestro caso, comentar que nuestra Universidad 

Ponferrada 3.0, SEGITTUR y CONETIC.

por la Comisión en torno al concepto de «espacios 
comunes europeos de datos»: https://ec.europa.eu/
digital-single-market/en/news/report-european-com-
missions-workshops-common-european-data-spaces

[27] http://observatorionoroeste.es
-

ración de información y conocimiento en materia de 
-

ción y participación en las estrategias locales para un 
Desarrollo Sostenible; establecer las vías adecuadas 
que permitan tratar coherentemente asuntos transver-

-
ca, el emprendimiento, la internacionalización o las 
TICs; fomentar la integración vertical y la coherencia 
entre los niveles nacional, autonómico y local en la 

desempeñar un papel activo, actuando como cata-
lizadores del debate en materia de desarrollo territo-
rial; Generalizar los conceptos y los diversos aspectos 
que conforman el desarrollo territorial, organizando 
actos en colaboración con los agentes económicos, 
sociales e institucionales, así como con la sociedad 
civil para difundir nuevas ideas, intercambiar las me-

el ámbito del desarrollo territorial sostenible. Las Acti-
vidades se han centrado en  Cuatro tipos de tareas 

de Innovación e investigación en materia socio-sa-
nitaria, energías renovables, sector agroalimentario, 
internacionalización, comunicación y marketing, TICs, 
etc.); Asistencias técnicas; Difusión del conocimien-
to (Cursos, Talleres técnicos y profesionales,  Sesiones 
orientadas al público) y  Soporte institucional (Apoyo 
a instituciones públicas y privadas, Cooperación y re-
des,  Cooperación con los Grupos de Investigación 
de las Universidades (SALBIS, MIO, ATLAS, GIPH, etc.)).

esenciales para el progreso, la buena gobernanza, la 
acción y diversidad social y el bienestar de los seres 
humanos en el marco de la sostenibilidad

[30] http://www.consorciounedponferrada.es/
[31] De conformidad con lo dispuesto en el artículo 120 

de la Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Jurí-
dico del Sector Público, en relación con el artículo 2. 

[32] Por cuanto le sea de aplicación conforme a los artí-
culos 2.2 c) y 84.3 de la Ley 40/2015, de 1 de octubre,

[33] A efectos del artículo 3 de la Ley 47/2003, de 26 de 
noviembre, General Presupuestaria. De esta forma,  se 
regirá por la normativa universitaria y, supletoriamente 
y en cuanto no se oponga a ella, por la ley 40/2015, 
de 1 de octubre, y resto de disposiciones que sobre 

legislación estatal; en su caso, por la legislación de 
Régimen Local; y por los demás preceptos que sean 
de aplicación.

[34] Según el artículo 8 de sus Estatutos.
[35] Según el artículo 11 de los Estatutos, el ámbito territo-

rial del Consorcio comprende toda la provincia.
[36] http://catedraturismosostenible.es/

y Turismo, dirección General de Patrimonio Cultural, 
para llevar a cabo un proyecto investigación para el 
establecimiento de un sistema de gestión del patri-
monio cultural del municipio de Ponferrada basado 
en la conservación preventiva y la protección ante 
emergencias.

-
trumentos disponibles por la Universidad y el Consor-
cio, Convenios marco de cooperación, Convenio 

patrocinio, protocolos de Adhesión, etc.
[40] La Comisión de seguimiento está formada por 

los co-directores de la Cátedra (la dirección de 
la Cátedra corresponde al profesor de la UNED, 
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José Luis Calvo González. La codirección corres-
ponde al profesor de la Universidad de León, José 
Luís Vázquez Burguete), un representante de cada 
una de las instituciones promotoras y una persona 
designada por el Vicerrectorado de Investigación 
de la UNED. Serán funciones de la comisión: La 
aprobación de la memoria y las cuentas (ingresos 
y gastos) anuales La aprobación de gastos no pre-

que deberán ser tramitados por los procedimientos 
habituales de la UNED. El director de la Cátedra in-
formará regularmente a las instituciones y entida-
des colaboradoras de la actividad de la Cátedra y 
recogerá sus propuestas y recomendaciones para 
su consideración. La sede de la Cátedra estará en 
el Centro Asociado a la UNED de Ponferrada. Su 
director, que tiene como ámbito territorial de ac-
tuación la provincia de León, se ha encargado de 
coordinar con el director y codirector de la Cáte-

-
cho ámbito territorial. Anualmente los directores de 
Cátedra Universidad-Empresa deben elaborar una 
memoria de las actividades realizadas con la infor-
mación económica correspondiente. La Comisión 
de Seguimiento de la Cátedra la aprobará antes 
de remitirla al Vicerrectorado de Investigación.

[41]  Informes de la CTS y DL http://www.consorcioune-
dponferrada.es/normativa/informes-de-la-catedra/

 Actas de las Comisiones de seguimiento de la CT y 
DL.

 h t t p : / / w w w . c o n s o r c i o u n e d p o n f e r r a d a . e s /
wp-content /up loads /2020/04/Acta-N%C2%-

-

 h t t p : / / w w w . c o n s o r c i o u n e d p o n f e r r a d a . e s /
wp-content /up loads /2020/04/Acta-N%C2%-

-

 16 de abril de 2020.
 http://www.consorciounedponferrada.es/wp-con-

-
C3%A1tedra.pdf

-

-
tigación (OTRI)Con la realización de las siguientes 
funciones: Gestión de ingresos y pagos a instancia 
del director de la Cátedra según los procedimientos 
establecidos por la UNED. Tramitación y liquidación 
de los impuestos debidos. Información trimestral a 
los órganos de control presupuestaria de la UNED 
de los ingresos y gastos incurridos por la Cátedra, 
proporcionando los datos necesarios de cara a la 
elaboración de la memoria anual de la Cátedra. 
Liquidación de las cantidades correspondientes a 
la UNED en concepto de vinculación universitaria o 
canon. A efectos de gestión, la dirección del Con-
sorcio llegó al acuerdo con la dirección de la OTRI 
para que desde el Consorcio se anticipasen a di-

CTS y DL.

y conseguir la máxima transparencia en la gestión, 
se ha llegado a un acuerdo entre el Consorcio Pú-
blico del Centro Asociado a la UNED en Ponferrada, 

-

de Investigación (OTRI) de la UNED, para que la ad-
ministración de los ingresos y gastos de la CTS y DL 
corresponda al Departamento de Administración del 
Consorcio. De esta forma, en adelante no será ne-
cesario que el Consorcio mantenga el sistema de 
anticipos cuatrimestrales a la OTRI de las cantidades 

y DL. Por el contrario, el departamento de Adminis-
tración del Consorcio realizará directamente todas 
las funciones indicadas (sin necesidad de anticipos) 
y procederá simplemente a liquidar las cantidades 
correspondientes a la UNED en concepto de vincu-
lación universitaria o canon, en el momento que la 
Universidad establezca.

[44] En correspondencia a las exigencias de la Interven-
ción General del Estado (IGAE), a los interventores de 
los diferentes miembros y de acuerdo con la normati-
va de contratación del Sector Público.

[45] Además del soporte al control posterior realizado por 

-
puestos y contratado el coordinador técnico, los res-
ponsables de la CTS y DL y del Consorcio Público del 

la OTRI-UNED, desarrollarán un protocolo de adminis-
tración y trámite procedimental y documental para 
la gestión de la CTS y DL como Servicio de Estudios y 

Asociado a la UNED en Ponferrada.
[47] Plan de Acción Urgente para comarcas de carbón y 

-
ción Justa y el anteproyecto de Ley de Cambio Cli-
mático y Transición Energética recogen a los Conve-
nios de Transición Justa (CTJ) como herramientas de 

-
les y territoriales de la Transición Energética a corto 
plazo. Ante el impacto generado por el cierre de de-
terminadas instalaciones de producción de energía 
eléctrica y explotaciones mineras de carbón, en el 
marco del Plan de Acción Urgente para comarcas de 

-
zo–Laciana.

presentó los proyectos «Dar forma al futuro digital de 
Europa», la «Estrategia Europea de Datos» y «el Libro 
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UNA PLATAFORMA TECNOLÓGICA 
AL SERVICIO DE LA «ESPAÑA 
VACÍA» COMO EJEMPLO DE 

TRANSFERENCIA DE RESULTADOS 
DE INVESTIGACIÓN

La población española ha aumentado alrededor de un 36% desde 1975, pero no de forma 
homogénea. Amplias regiones del país se han visto afectadas por movimientos migratorios 
desde las zonas rurales hasta las grandes ciudades provocando que amplias regiones de la 
península presenten densidades de población comparables a las de Laponia y Noruega (1) . 
En este artículo tratamos algunas claves para afrontar el reto de la reactivación de territorios, 

como El Bierzo, con desequilibrios socioeconómicos 
y en vías de despoblamiento.  En este sentido, el de-
sarrollo local de este tipo de «territorios vaciados» ha 
de afrontar varios problemas, entre otros, los relativos 
a  (disponibilidad de actitudes inno-
vadoras y emprendedoras) y a  
(disponibilidad de ancho de banda y otras infraes-
tructuras), ante los que 

. 

Por otra parte, la actual crisis del COVID-19 podría 
servir para que muchos residentes en grandes ciu-
dades se replanteen la oportunidad de instalarse en 

-
mente más seguros y esto supone una oportunidad 
para estos territorios. 

Para aprovecharla, nuestra hipótesis consiste en 
que el -

: ser -
 

de la ONU y estar -

.

Por otra parte, los recursos económicos principales 
(talento, innovación y creatividad) no están distribui-
dos de manera uniforme en la economía global, 

agrupan dichos recursos y les permite tener una alta 
densidad de población, ser más productivos y aca-
bar convirtiéndose en los motores principales del 
crecimiento económico.

El Bierzo, como territorio que pretende adaptarse a di-
cho modelo económico, necesita contar con entida-
des y empresas que aprendan a trabajar en red, sean 
innovadoras y capaces de atraer y retener talento. 

Ante esta realidad, la UNED puede jugar un papel re-
levante ya que cuenta con más de 200 sedes a nivel 
nacional que constituyen una 

.

VANESA ALONSO SILVÁN

JESÚS GONZÁLEZ BOTICARIO

JORGE VEGA NÚÑEZ

UNED

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD -

Erasmus Mundus Action 1.
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Este planteamiento está plenamente
-

.

De esta forma, el 19 de febrero de 2020 (2) la Co-
misión presentó un Libro Blanco para el desarrollo 

humano y la estrategia europea de datos. 

-

-
diendo reforzar la competitividad de la industria y 
mejorar el bienestar de los ciudadanos. De esta 
forma, el objetivo de la Comisión es fomentar la 
asociación de los sectores público y privado, crear 
los incentivos apropiados para acelerar la implan-
tación de la IA, también entre las pequeñas y me-
dianas empresas y potenciar la capacidad de

. 

En relación con la estrategia europea de datos, el 
objetivo de cara a 2030 es crear un -

(4) para desbloquear los datos no 

-
cio de las empresas, los investigadores y las admi-
nistraciones públicas. 

El volumen cada vez mayor de datos industriales 
no personales y de datos públicos en Europa, junto 
con el cambio tecnológico en el modo de alma-
cenamiento y tratamiento de los datos, constituirá 
una fuente potencial de crecimiento e innovación 
que debe aprovecharse (5), para ello la Unión Eu-
ropea tiene que mejorar sus estructuras de gober-
nanza para el manejo de datos y 

(6). 

y actuaciones centrados en el uso generalizado 

(IA) para potenciar todos los servicios ofrecidos (7). 
Además, debido a su propia naturaleza social y de 
divulgación del conocimiento, tiene un especial 
interés en atender las demandas de aquellas zo-
nas que, por diversas razones, tengan unas necesi-

V. ALONSO SILVÁN / J. GONZÁLEZ BOTICARIO / J. VEGA NÚÑEZ

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 1
EL PAPEL DE LA UNED ANTE LA «ESPAÑA VACÍA»
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ante el reto aquí planteado 
-

, de forma 
que se fomente un ecosistema (de empresas, de 
la sociedad civil y de particulares) que cree nuevos 
productos y servicios basados en datos más acce-
sibles. Para ello está avanzando en la creación de 

-
dos los datos disponibles que permitan la aplicación 
de técnicas de inteligencia de datos y el aprendiza-
je automático, contribuyendo así a la implantación 
de ecosistemas de colaboración en los que las en-
tidades que aportan datos obtienen un rendimiento 
que garantiza la sostenibilidad del sistema (8) 

UN MODELO DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 
DINÁMICO Y SOSTENIBLE PARA AFRONTAR EL RETO

Para avanzar en el objetivo anterior, la UNED viene 
desarrollando un proyecto de transferencia de re-
sultados de investigación a través de la 

creada en su 
Centro territorial de Ponferrada, comarca de El Bier-
zo, provincia de León, territorio con desequilibrios 
socioeconómicos y en vías de despoblamiento. La 
Cátedra pretende reactivar dicho territorio a través 
de la 

-
-

-
-

Como comentamos en la introducción, el modelo 
de desarrollo económico debe hacer frente al reto 
de la atracción y retención de talento, clave para 

. 

De esta forma, siguiendo a Howkins (2001), la indus-
tria creativa es el sector de la economía que involu-
cra la generación de ideas y conocimiento y abarca 
esencialmente la industria cultural (arte, entreteni-
miento, diseño, arquitectura, publicidad, gastrono-
mía) y la economía del conocimiento (educación, 
investigación y desarrollo, alta tecnología, informáti-
ca, telecomunicaciones, robótica, nanotecnología, 
industria aeroespacial) (9).

Existen tres factores presentes de manera más o me-
nos variable en la literatura internacional sobre la in-
dustria creativa: su tendencia a la , su 
propensión a la  y la existencia 
de trayectorias locales ligadas a las -

(10).

De esta forma, el modelo de desarrollo impulsado 
desde la Cátedra trata de 

 

La industria creativa incluye todas las formas artísti-
cas de la alta cultura a la popular, como la artesa-
nía, el diseño, el patrimonio cultural, el turismo cul-
tural, los equipos culturales (museos, teatros, cines), 
así como el trabajo conjunto de la cultura, el turismo 

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 2
UN MODELO DE DESARROLLO LOCAL SOSTENIBLE
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y la educación como forma de llegar al desarrollo 
territorial sostenible. 

La UNESCO incluye al  
-

tiva dentro del primer grupo «Herencia cultural» y 
descrito como el conjunto de 

-

El proyecto de la Cátedra parte de la puesta en 

creativa que constituya un verdadero motor de 
reactivación del territorio de la provincia de León, 
entendida como centro del Noroeste Peninsular. 
Siguiendo a SCOTT (2006, p. 13)

-

Industria creativa basada en la puesta en valor 
del patrimonio a través de un turismo sostenible e 
inteligente alineado con la estrategia europea

Por supuesto, el modelo de desarrollo aquí plan-
teado requiere primero de la -

 para su uso y 

datos disponibles para una reutilización innovado-
ra, en particular en el caso del desarrollo de la in-

privacidad y tratamiento ético de los datos (11). Por 
ejemplo, datos que deberían estar disponibles 

: Los datos son creados 
por la sociedad y pueden servir para hacer frente 
a situaciones de emergencia, como inundaciones 
o incendios forestales (12). En el mismo sentido, los 
datos generados por el sector público deben estar 
disponibles para el bien común garantizando, en 
particular mediante un acceso preferencial, que 
estos datos sean utilizados por investigadores, otras 
instituciones públicas, pymes o empresas emer-
gentes. En este sentido, la estrategia europea de 
datos, trata de fomentar el intercambio de datos 
entre empresas y administraciones para el interés 
público (13). 

Otro aspecto esencial para la puesta en valor del 
patrimonio con un enfoque de turismo sostenible 
e inteligente es la 

 (14). En este sentido, la estrategia euro-
pea de datos tiene en cuenta que los productores 

la combinación de datos procedentes de distintas 
fuentes dentro de un sector y, más aún, entre secto-
res. La aplicación de formatos y protocolos compa-
tibles normalizados y compartidos para la recogida 
y el tratamiento de datos procedentes de distintas 
fuentes de manera coherente e interoperable entre 
sectores y mercados verticales debe fomentarse 
mediante el plan evolutivo para la normalización 
de las TIC (15) y (por lo que respecta a los servicios 
públicos) un marco europeo de interoperabilidad 
reforzado (16).

FIGURA 3
DESTINOS TURÍSTICOS INTELIGENTES

    Fuente:  Elaboración propia.
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En el mismo sentido, la normalización e interoperabi-
lidad que pretende potenciar la estrategia europea 
de datos resultan claves en el marco del proyecto 
de «Red de Destinos Turísticos Inteligentes» que pro-
mueven la Secretaría de Estado de Turismo y SEGIT-
TUR (17). 

Por ejemplo, la norma UNE 178503 de 
-

mántica base que permite representar la informa-
ción relevante en la que se conforma el destino tu-
rístico (destino, recursos turísticos dentro del destino, 
experiencias de viaje), asegurando la interoperabili-
dad entre las plataformas turísticas, el territorio y con 
desarrollos de terceros. Esta norma dota a la activi-
dad turística de una estructura de datos semántica 
que facilita a los desarrolladores su trabajo, permite 
a todos los actores el aprovechamiento del poten-

FIGURA 4
CLAVES DE UNA PLATAFORMA TECNOLÓGICA PARA EL TURISMO INTELIGENTE

FIGURA 5
CENTRO DE PROCESO DE DATOS COMO GERMEN DE LA INNOVACIÓN EN EL TERRITORIO

    Fuente:  Elaboración propia.

    Fuente:  Elaboración propia.
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cial tecnológico actual y facilita al turista que utiliza 
las plataformas de destino acceder a información 
relevante de manera intuitiva y útil. 

-
ra, 

. 

Un último aspecto a considerar del modelo de de-
sarrollo que, alineado con la estrategia europea 
de datos (18), facilita la puesta en marcha de un 
ecosistema de colaboración –centro de innova-
ción y emprendimiento en el territorio- es la dispo-
nibilidad de un Centro de Proceso de Datos Verde 
en Ponferrada que, merced a la colaboración con 
Supercomputación de Castilla y León (SCAYLE), Ins-
tituto Nacional de Ciberseguridad (INCIBE) Y Ciu-
dad de la Energía (CIUDEN), facilita una capaci-

desde el punto de vista energético, asequible y 
de alta calidad. 

APLICACIÓN DEL MODELO: ALGUNOS RESULTADOS Y 
PROYECTOS EN MARCHA

¿ -
?  En 2006 

se puso en marcha en Ponferrada el Centro Tecno-
lógico INTECCA (19), que ha desarrollado una Red 
de Formación, Información y Comunicación de la 
UNED al servicio del desarrollo territorial sostenible 

(20).

El diseño de esta Red permite aumentar y reutilizar 

la Universidad, que puede ofrecer, de forma más 

como para otros usuarios que tienen la posibilidad 
de acceder a ellos, disfrutando de la «transparen-
cia» e inmediatez del sistema. 

Un repositorio de contenidos digitales basado 
en tecnologías semánticas, datos enlazados, 
normalización e interoperabilidad

El proyecto del repositorio de contenidos digitales 
trataba de aprovechar las -

ón de las tecnologías 
-

 (21) con el objetivo 
de ofrecer conocimiento y no simple información 

los resultados de sus búsquedas. Planteamiento 
alineado a la estrategia europea de datos que 
trata de facilitar la utilización de la inteligencia ar-

nuestros estudiantes. 

De esta forma, la consolidación del repositorio 
(ver figura 6) ha permitido la inclusión del 

 
(se detallan las características más importantes 
en las figuras 7 y 8) que resultará 

-

FIGURA 6
DETALLE DEL REPOSITORIO DE CONTENIDOS DIGITALES DE LA UNED

    Fuente:  Elaboración propia.
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Bajo las metodologías ágiles de desarrollo ya se han 
-

nales de 2018 sobre tecnología Angular JS, permitió 
-

ción corporativa, escritorio o dashboard, gestión de 
colaboradores, gestión de recursos básicos (imáge-
nes, videos, audios y algunos tipos de documentos), 
etiquetado de los recursos (metadatos LOM-ES), 
taxonomía corporativa (asignaturas, titulaciones, fa-
cultades, actividades, módulos de formación per-
manente), gestión de nuevas estructuras (tipos de 
materiales educativos), gestión de trabajos (materia-
les educativos), integración con la webconferencia 
AVIP HTML5 de INTECCA, foro de colaboradores, for-
matos de salida y exportación (HTML , Word, pdf) y un 
tour de ayuda sobre la herramienta. 

En la fase II, desarrollada en 2019, se realizó la 
actualización a tecnología Angular 8, incluyendo 

nuevas funcionalidades: importación de un Word, 
etiquetado de unidades, capítulos y secciones y ge-
nerador automático de índice de un Word importa-
do, exportación de Word estilado para la plataforma 
de gestión de contenidos Xtent, refactorización y do-
cumentación técnica de los servidores. 

En el ejercicio 2020 entramos en la Fase III de de-
sarrollo, en un proceso claro de maduración del 
planteamiento apoyado por el cumplimiento de 
estándares (22) y tratamiento de la interoperabili-
dad con distintas plataformas y servicios que per-
mita considerar datos diversos de fuentes dispares y 
presentación de resultados en diversas plataformas 
que garantiza el cumplimiento de las necesidades 
de interacción y accesibilidad exigidas (23). El pla-
neamiento busca garantizar a medio plazo una ac-
tualización continua de los metadatos requeridos 
garantizando su interacción con las distintas pla-

    Fuente:  Elaboración propia.

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 7
DETALLE DEL GENERADOR DE CONTENIDOS DIGITALES DE LA UNED

FIGURA 8
ASPECTOS CLAVE DEL GENERADOR DE CONTENIDOS DIGITALES DE LA UNED
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taformas, cumpliendo los principios «Localizable, 
Accesible, Interoperable y Reutilizable» (i.e., FAIRS 
«Findable, Accessible, Interoperable, and Reusa-
ble» (24)). Con estos requisitos se implementa el 
piloto I en al ámbito de la extensión universitaria y 
desarrollo cultural.

Se incorporaron nuevas funcionalidades: buscador 
de recursos de canal UNED, editor actividades de 
autoevaluación, reutilización de los contenidos de 

-
datos predeterminados de un usuario y empaqueta-
do a una nueva plantilla HTML (e-content)

En la  fase IV, se integraron los contenidos del gene-
rador en el Repositorio de Contenidos Digitales (FE-
DORA-FEZ), el control de acceso concurrente a un 
trabajo, la exportación a epub y comenzó la auto-
matización de los procesos de integración (25) entre 
el Generador integral de contenidos audiovisuales(-
GICA), el Gestor de eventos y el Generador de Con-
tenidos digitales de la UNED (A2RCE), adaptaciones 
en las que todavía estamos trabajando (ver plan de 

En cuanto al piloto I, que se ha realizado entre febre-
ro y septiembre de 2020, ha consistido en la produc-

FIGURA 9
SERVICIOS BÁSICOS DEL GENERADOR

    Fuente:  Elaboración propia.

• Ingesta de recursos (creación/importación/

reutilización y etiquetado de recursos)

• Diseño instruccional

• Modelado de usuarios

• -

dos

• Empaquetado de contenidos y cursos

FIGURA 10
LÍNEAS DE ACTUACIÓN Y FASES DEL PROYECTO DEL GENERADOR DE CONTENIDOS DE LA UNED

    Fuente:  Elaboración propia.
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ción masiva de paquetes de contenidos HTML (con 
soporte SCORM) a través A2RCE y sin tener que saber 
nada de HTML, CSS, Javascript. Para ello se digitali-
zaron contenidos en formato docx y se ampliaron los 
contenidos reutilizando recursos (videos y audios) de 
los repositorios institucionales Canal Uned y Cadena 
Campus, imágenes y documentos adjuntos. Todos 
los contenidos se etiquetaron en base a estándar de 
metadatos LOM-ES 

mejoras en los procesos de gestión y divulgación de 

trabajo. (26)

El tipo de contenidos gestionados en este piloto ha 
consistido en cursos y seminarios de extensión uni-
versitaria, desarrollo cultural, UNED Senior, cursos de 
verano; destacando como buenos ejemplos de 
transferencia de conocimiento y retorno de la inver-
sión, la primera Jornada del Centro de Innovación y 
Emprendimiento en el Territorio bajo el título « -

» (27)

y, sobre todo, el 19th International Congress on Public 
-
-

» (28) para el que se han generado el libro de 
resúmenes y el libro de actas (que incluye artículos 
completos y vídeos), contando con una relevante 
proyección internacional, con 109 comunicaciones 

-
so (inglés, español y portugués), por parte de más 
de 200 autores, de 92 instituciones de 31 países (29) 

Los resultados del piloto I, en el ámbito de la exten-
sión universitaria y desarrollo cultural se resumen en 

Comunicación que el Centro Tecnológico INTECCA 
de la UNED viene desarrollando desde 2006 puede 
constituir una potente herramienta al servicio del de-
sarrollo territorial sostenible a través de un proceso 
adecuado de transferencia de resultados de inves-
tigación que garantice el 

 desde la Universidad. 

Un buen ejemplo de esto lo veremos a continuación 
a través del proyecto de tecnologías aplicadas al 
desarrollo local que está suponiendo la reutilización 
de las tecnologías del generador de contenidos 
para la puesta en valor del patrimonio cultural en la 
provincia de León.

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 11
RESULTADOS DEL PILOTO DE EXTENSIÓN UNIVERSITARIA
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FIGURA 12
TRANSFERENCIA DE RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN

FIGURA 13
CRONOGRAMA PROYECTO «TEBAIDA BERCIANA Y SUS MEDIO RURAL»

    Fuente:  Elaboración propia.

    Fuente:  Elaboración propia.
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PROYECTO TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN 
APLICADAS AL DESARROLLO LOCAL (30)

-
-

. En este sentido, nues-
tra universidad desempeña un importante papel en 
el desarrollo local a través de sus centros asociados. 
Esta labor facilita la conexión de la universidad y el 
sector público, las empresas, las autoridades y la so-
ciedad. 

Uno de los ejes de actuación de este proceso de 
transferencia basado en industrias creativas es la 
puesta en valor del Patrimonio Monástico del Noroes-
te Ibérico (31)

Esta línea de actuación está destinada al estudio y 
puesta en valor de un Territorio -desde un enfoque 
de Turismo Sostenible e Inteligente- a partir de su va-
lor histórico, a partir de sus recursos monumentales y 
arqueológicos.

En este sentido, en una primera fase el ámbito de apli-
cación se reduce al territorio conocido como ‘Tebai-
da berciana’ (El Bierzo, León); un territorio catalogado, 
hasta el día de hoy, como «Paisaje Pintoresco con In-
terés Histórico» (desde 1969), pero que a petición del 

-
ra jurídica de protección más actualizada, como es 
la de «Espacio Cultural» (32). Esta línea cuenta cómo 
antecedente con distintas actuaciones desarrolladas  
a lo largo de los años 2016, 2017 y 2018 (33) y desde 
2019, además del Congreso Internacional «MC Ani-
versario del Monasterio de San Pedro de Montes» (34), 
se pone en marcha un proyecto patrocinado por el 
Ayuntamiento de Ponferrada y denominado «La Te-
baida Berciana y su Medio Rural» (35)

Se trata de un ejemplo concreto de la potenciación 
de la transferencia de conocimiento, y a través de 

la Cátedra de Turismo Sostenible y Desarrollo Local, 
se ha llegado a un acuerdo de colaboración con el 
Ayuntamiento de Ponferrada para la puesta en mar-
cha de un proyecto a 3 años que permitirá transfe-
rir el conocimiento desarrollado en el proyecto de 
contenidos digitales de la UNED para poner en valor 
el Patrimonio Cultural y contribuir al Desarrollo Local. 

El proyecto pretende crear un producto transferible 
de buenas prácticas para el Turismo Sostenible en 
los ámbitos de la conservación, la difusión, catalo-
gación, uso, investigación y protección ante emer-
gencias, del rico y singular patrimonio material e in-
material del espacio TEBAIDA 

En este sentido, ya está ejecutada la parte corres-
pondiente al ejercicio 2019 dentro de la Fase I con-
sistente en el «

-
» 

13).

Se trata de un primer resultado de transferencia de 
conocimiento consistente en  la puesta a disposición 
de todos los miembros del proyecto del inventario y 
la catalogación de bienes del patrimonio cultural de 
la Tebaida Berciana, un portal web para la gestión 
de contenidos patrimoniales aplicando la misma 
tecnología y las mismas técnicas de preservación 

-
dad, etc. que se han venido aplicando en la UNED 
para el desarrollo de las herramientas para la gestión 
de contenidos educativos (37), adaptado a la ges-
tión de contenidos patrimoniales.

Este portal denominado Gestor de Contenidos Patri-

en su primera fase de desarrollo, es la herramienta 
tecnológica que la UNED ha proporcionado al Pro-
yecto Tebaida Berciana para la catalogación razo-
nada de bienes inmuebles y muebles de interés his-
tórico, artístico, arqueológico y antropológico.

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 14
ACCESO PLATAFORMA DE GESTIÓN DE CONTENIDOS PATRIMONIALES
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Esta herramienta web se ha desarrollado aplicando 
los referentes de estándares de representación de 
datos estructurados o semiestructurados, de datos 
enlazados, de analítica de datos, las normas técni-
cas de interoperabilidad y datos abiertos, técnicas y 
paradigmas actuales (SPA, REST, NoSQL).

De esta forma, entre los meses de septiembre y oc-
tubre de 2019, el Centro Tecnológico INTECCA cul-
minó la migración del interfaz del Gestor de Con-
tenidos inicialmente desarrollada con el framework 
AngularJS a Angular 8 y la refactorización de todas 
las APIS de servicios. Los objetivos de esta importante 
evolución del Gestor de Contenidos fueron disponer 
de un código más mantenible y reutilizable, disponer 
de herramientas que nos faciliten el desarrollo y opti-
mizar y documentar los servicios.

Se desplegó la primera versión (que incluía ya todas 
la migración y refactorización servicios) del Gestor de 
Contenidos Patrimoniales en máquinas virtuales, en 
el Centro de Proceso de Datos de la UNED ubicado 
en el Centro Asociado de Ponferrada, concretamen-
te en unos servidores de la marca Fujitsu modelo PY 

las máquinas virtuales de la infraestructura (almace-
namiento, procesadores, etc.) necesaria para dar el 
servicio adecuado a los grupos de investigación que 
forman parte del proyecto, de manera que dispon-
gan de un espacio virtual para la colaboración tanto 
en actividades formativas, como en las actividades 

-

de la herramienta, etc (38).

En el último cuatrimestre del año 2019 se desarrolla-
ron las siguientes mejoras en el generador:

1. En relación con la ingesta y etiquetado de recur-
sos se ha habilitado una nueva funcionalidad 

-
datos predeterminados, facilitando con esta 
medida el etiquetado de recursos. De esta for-
ma, cuando un usuario crea un recurso nuevo, 
por defecto se le asignan los metadatos prede-
terminados del usuario (con posibilidad de mo-

el usuario no tiene que introducirlos con cada 
recurso.

2. En relación con la organización de los trabajos 
se ha desarrollado la funcionalidad necesaria 
para la reutilización de los contenidos o recur-
sos que permitirá a los usuarios duplicar, enlazar, 
mover los contenidos o recursos en diferentes 
trabajos.

Para ello se han abordado importantes cambios en 
el modelo de datos dado que esta mejora implicó 
separar los contenidos del trabajo, para dotarles de 

Además, se han incorporado metadatos a los conte-
nidos para poder hacer un etiquetado más exhaus-

contenido, a diferencia de la versión anterior, donde 
los contenidos no tenían metadatos y por tanto he-
redaban los metadatos del trabajo.

También se crearon nuevas APIS de servicios para 
el acceso a la nueva colección de contenidos y se 

escritura y borrado de un trabajo, dado que ahora 
es necesario manejar por separado la estructura del 
trabajo y la de los contenidos.

componentes del cliente web del Gestor de Conte-
nidos Patrimoniales para conectarlo con los nuevos 
servicios y adaptar la gestión del trabajo al nuevo 
modelo de datos.

Como hemos comentado, a lo largo del ejercicio 
2020 el Centro Tecnológico INTECCA ha continuado 
desarrollando el generador de contenidos, a través 
de la Fase III de desarrollo y su implementación en el 
piloto de extensión universitaria, lo que permitirá dar 
los 

De esta forma, en el programa objeto de subven-
ción del Proyecto Tebaida están contempladas di-
versas actividades que se están desarrollando du-
rante 2020 y que tienen los siguientes objetivos: 

 Mantenimiento de la plataforma/herramienta 
tecnológica creada como repositorio docu-
mental, técnico y para transferencia del cono-
cimiento.

 Realización in situ y trabajos de campo, en di-
versas localidades comprendidas en el ámbito 
del proyecto espacio Tebaida Berciana, de los 
trabajos de inventario y catalogación de bienes 
del patrimonio cultural, arqueológico, antropo-

-

bien, pieza, objeto o recurso.

 Trabajos de investigación en fuentes documen-
tales y archivos.

 Acciones y estudios vinculados a la protección 
contra incendios en el patrimonio del territorio.

 Acciones de sensibilización y difusión dirigidas 
a la población del territorio y aumento de sus 
competencias como intérpretes y conservado-
res del patrimonio.

 Acciones de transferencia de buenas prácticas, 

recurso respecto a sus bienes muebles y la dise-
minación de resultados.

Por último, otro ejemplo de transferencia de resulta-
dos de investigación es la utilización de la tecnología 
desarrollada para el generador de contenidos en un 
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nuevo 

 y patrocinado por la Junta de Castilla 
y León.

El Plan de Acción de este proyecto incluye un con-
junto de acciones de investigación, de implemen-
tación tecnológica y documental y de alcance 
directo en el campo de la gestión, a desarrollar 
en el ámbito de actuación de la Dirección Gene-
ral de Patrimonio Cultural de la Junta de Castilla 

Consorcio público estatal de la UNED en Ponferra-
da (a desarrollar a través de su servicio de estudios 
Cátedra de Turismo Sostenible y Desarrollo Local) 
durante los ejercicios presupuestarios de 2020, 
2021 y 2022. 

La investigación se centrará en todo el munici-
pio de Ponferrada, ampliando el espacio anterior 
limitado a la Tebaida,   y tiene la condición de 
proyecto piloto con el objetivo de que la conser-
vación preventiva en su patrimonio cultural (inicial-
mente centrados en sus Benes de Interés Cultural) 
sea parte indispensable de un sistema de gestión 
integral de modo que pueda servir de modelo de 
buenas prácticas y, por ello, replicable y genera-
lizable para otros entornos y contextos en materia 
de gestión de bienes culturales. 

En este sentido, los bienes patrimoniales sobre los 
que se va a centrar la acción sistemática propuesta 
inicialmente serían los relacionados en los epígra-

objetivo de incorporarlos en la plataforma de herra-

mientas tecnológicas que facilite la conservación y 
gestión integral del espacio patrimonial. 

-
sarrollada hasta ahora para implementar una he-
rramienta que implante y consolide un sistema de 
gestión del patrimonio cultural del municipio de Pon-
ferrada basado en la conservación preventiva y la 
protección ante emergencias (39), que pueda ser 
conectado a la plataforma de territorio rural inteli-
gente de la Junta de Castilla y León, de forma que 
constituya el germen de la puesta en marcha de un 

-
(40) que, aprovechando la disponibilidad del 

Centro de Proceso de Datos de la UNED y de la cola-
boración con SCAYLE, INCIBE y CIUDEN en el marco 
de la estrategia de datos europea, actúe como un 

-

 aplicadas a la puesta en valor 
del patrimonio cultural.

CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

En este trabajo nos hemos planteado un reto y una 
hipótesis: el reto la reactivación de territorios des-
equilibrados económicamente y en vía de despo-
blamiento (popularmente conocida por España va-
cía o vaciada); la hipótesis, que para superarlo con 
éxito se requiere un ecosistema de colaboración, 
innovación y emprendimiento que, primero consen-
sue un modelo socioeconómico adecuado para la 
reactivación del territorio concreto del que estamos 
hablando,  y,  segundo lo desarrolle en la práctica 
en base a un sistema de gestión público-privada 

    Fuente:  Elaboración propia.

FIGURA 15
BIC PROYECTO «CONSERVACIÓN PREVENTIVA PATRIMONIO AYUNTAMIENTO PONFERRADA»
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que permita que todo el mundo sume, de lo contra-
rio el reto será inalcanzable. 

El Centro Tecnológico INTECCA está desarrollando 
una Plataforma Multilateral de servicios de gene-
ración y gestión integral de objetos digitales que, 
basada en datos enlazados, interoperabilidad y es-
calabilidad, permite poner en valor los recursos patri-

responsables, facilitando la gestión y conservación 
del patrimonio; los turistas, mejorando su experiencia 
mediante un amplio abanico de opciones que se 
les ofertan a lo largo del espacio que se visita; el te-
jido productivo del territorio, mediante la promoción 
y mejora de la oferta de la zona, facilitando la aper-
tura de centros de ocio, restauración y alojamiento 
entre otros servicios. 

Se trata un buen ejemplo de transferencia de cono-
cimiento que contribuirá al desarrollo local actuando 
como polo tecnológico centrado en la inteligencia 

las cosas aplicadas a la puesta en valor del patrimo-
nio cultural.

En cuanto a trabajos futuros se desea añadir funcio-
nalidades que permitan la personalización del acce-
so a la Plataforma teniendo en cuenta los aspectos 
de modelado de usuario implicadas, incluyendo el 
tratamiento de la diversidad funcional en la interac-
ción, de forma que se garantice la accesibilidad y 
también los usos diferentes del servicio dependiendo 
de la forma elegida por el usuario para acceder a 
los datos disponibles. Para ello se debe considerar 
la accesibilidad en los metadatos que describen 
los objetos y modelos realizados, lo que implicará 
el desarrollo de ontologías y descripciones que den 
soporte a dichos accesos (41).

NOTAS

[1] Según Eurostat, la densidad de España en su conjunto 
se situó en 2016 en 92 personas por kilómetro cuadra-
do, por debajo de la media de la UE, de 177 perso-
nas / km, y de países como Alemania, con 233 perso-
nas / km. No obstante, la situación es especialmente 
llamativa en las comunidades más afectadas por la 
despoblación, como Castilla y León, en donde ese ín-
dice europeo cae hasta 26,1 personas por kilómetro 
cuadrado. Tras Castilla y León, Asturias, Extremadura y 
Aragón son los territorios en los que un porcentaje más 
alto de municipios han visto mermados su población.

[2] Dar forma al futuro digital de Europa, estrategia eu-
ropea de datos y el Libro Blanco de la inteligencia 

[3] Dado que los sistemas de IA pueden ser complejos y 
conllevar unos riesgos importantes en determinados 

-
pocéntrica, ética, sostenible y respete los derechos y 
valores fundamentales.

[4] El espacio europeo de datos ofrecerá a las empresas 
de la UE la posibilidad de desarrollarse adaptándose 

a la dimensión del mercado interior. Unas normas co-
munes europeas y unos mecanismos de aplicación 

en la UE y en todos los sectores; se respeten plena-
mente las normas y los valores europeos, en particular 
la protección de los datos personales, la legislación 
en materia de protección de los consumidores y la le-
gislación en materia de competencia; las normas de 
acceso a los datos y uso de estos sean justas, prácti-

de gobernanza de los datos, y que exista un enfoque 
-

cionales de datos, basado en los valores europeos.
[5] Según IDC (2018), el volumen de datos producidos 

en el mundo está creciendo rápidamente, desde 33 
zettabytes en 2018 hasta una previsión de 175 zet-
tabytes en 2025. Según Gartner  (2017), el modo en 
que se almacenan y tratan los datos cambiará radi-
calmente en los próximos cinco años. Actualmente, 
el 80 % del tratamiento y el análisis de los datos tiene 
lugar en centros de datos y en instalaciones informá-
ticas centralizadas, y el 20 %, en objetos conectados 
inteligentes, como coches, electrodomésticos o ro-
bots de fabricación, y en instalaciones informáticas 
próximas al usuario («computación en el borde»). De 
aquí a 2025, es probable que estas proporciones se 
inviertan.

[6] La disponibilidad de datos es fundamental para en-

que los productos y servicios están evolucionando 
rápidamente desde el reconocimiento de patrones y 
la generación de información hasta técnicas de pre-

-
nes.

[7] Plan de actuaciones del Vicerrectorado de Digitaliza-
ción e Innovación aprobado en Consejo de Gobierno 
el 05/03/2019 (https://tinyurl.com/yxse38ha) 

[8]  Rendimiento en forma de un mayor acceso a los da-
tos de otros colaboradores, los resultados analíticos 
del repositorio de datos, servicios como los de man-
tenimiento predictivo, etc.

[9]  De forma similar, según Fonseca (2014) la Industria 
creativa sería una fusión entre las industrias culturales 
y la economía del conocimiento, y tiene en su centro 
las industrias creativas, esto es, sectores con gran car-
ga de capital intelectual, lo que centra la discusión 
en un abanico de sectores abarcando cultura, cien-
cia y tecnología.

[10] Foord (2008); Clifton y Cooke (2009); Lazaretti . 
(2008); Michelin y Méndez (2012). Por su parte, Ford 
(2008) añade que el crecimiento de la industria crea-
tiva se está produciendo a nivel local y no tanto a 
nivel nacional, lo que indica no sólo la alta concen-
tración de empresas creativas en las ciudades, sino 
también la importancia competitiva de las ciudades 
particularmente creativas, es decir, ciudades por en-
cima de la media nacional en empleo creativo.

[11] Las cuestiones pueden agruparse en función de 
quién es el titular de los datos y quién es el usuario de 
los datos, pero también de la naturaleza de los datos 
de que se trate (es decir, datos personales, datos no 
personales o conjuntos de datos que combinan am-
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-

Para añadir seguridad jurídica, la Comisión Europea 
emitió, en mayo de 2019, orientaciones prácticas 
para las empresas sobre cómo procesar los conjuntos 
de datos. Véase COM(2019) 250: https://ec.europa.
eu/digital-single-market/en/news/practical-guidan-
ce-businesses-how-process-mixed-datasets. En todo 
el proceso del tratamiento de las datos, las cuestio-
nes éticas y de privacidad son claves y deben ser ga-
rantizadas en todos los servicios: https://ec.europa.eu/

-

para el uso de técnicas de IA: https://ec.europa.eu/
digital-single-market/en/news/ethics-guidelines-trus-
tworthy-ai

[12] También ayudar a que las personas disfruten de una 
vida más larga y más sana, mejorar los servicios pú-
blicos y luchar contra la degradación del medio am-
biente y el cambio climático, y, cuando sea necesa-

contra la delincuencia.
[13] Se trata de fomentar dicho intercambio a todos los 

niveles, G2B, B2B y  B2G.
[14] La interoperabilidad y la calidad de los datos, así 

como su estructura, autenticidad e integridad son 
clave para la explotación del valor de los datos, es-
pecialmente en el contexto del despliegue de la IA.

[15] https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/
rolling-plan-ict-standardisation.

[17] La Secretaría de Estado de Turismo, a través de SEGI-
TTUR y la creación del Subcomité 5 Destinos Inteligen-
tes, han publicado diversas normas públicas que dan 
soporte al modelo de Destino Turístico Inteligente y 
permiten a todos los destinos interesados profundizar 
en la normalización de algunos aspectos del DTI:  UNE 
178501 del Sistema de Gestión de un Destino Turístico 
Inteligente UNE 178502 de Indicadores y herramien-
tas del Destino Turístico Inteligente; UNE 178503 de 
Semántica aplicada a los destinos inteligentes; UNE 
178504 del Hotel digital inteligente y conectado. Has-
ta la fecha, son las únicas normas existentes a nivel 
internacional el ámbito de los Destinos Turísticos Inteli-
gentes, una de las medidas que ya estaba recogida 
en el Plan Nacional e Integral de Turismo (PNIT) 2012-
2015.

[18] En este contexto, la UE necesita reducir su dependen-
cia tecnológica en relación con estas infraestructuras 
estratégicas que son una pieza central de la econo-
mía de los datos.

[19] https://www.intecca.uned.es/inteccainfo/
[20] https://www.amazon.com/Plataforma-AVIP-servi-

cios-informaci%C3%B3n-comunicaci%C3%B3n/
dp/3848470292

[21] Se trata de tecnologías que ya no operan a nivel de 
«página» sino de «dato», de forma mucho más gra-
nular y potente para relacionar información propia o 
externa entre sí. Hacen los datos «más visibles» al ser 
plataformas interoperables, basada en datos enlaza-
dos y conectada a Internet. Permiten acceder a infor-
mación mucho más enriquecida gracias al acceso a 

los «datos dispersos» (acceso a diferentes plataformas 
que operan con datos enlazados también). Obligan 
a que la información esté mucho más estructurada y 

lo que evita la ambigüedad y aporta persistencia. In-
crementan las probabilidades de utilizar información 
«verdadera» al tener que relacionarla con otros da-

-
ción del «dato en bruto» (Web 2.0) al «conocimiento» 
(Web 3.0).

[22] Ver las Guías CEN sobre interoperabilidad de los ser-
vicios con las personas (https://www.cencenelec.eu/
standards/Guides/Pages/default.aspx)

[23] Real Decreto 1112/2018, de 7 de septiembre, sobre 
accesibilidad de los sitios web y aplicaciones para 
dispositivos móviles del sector público (https://www.
boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2018-12699)

[24] https://www.fairsfair.eu/the-project
[25] Lo que implica el desarrollo de nuevos servicios: lista-

do de cursos nuevos, metadatos de un curso, progra-
-

caciones trabajos.
[26] Facilitando la localización los vídeos de cursos de ex-

tensión, senior, etc… desde A2RCE, asociando la sala 
del evento, etiquetando todas las grabaciones con 

creadas en la plataforma de INTECCA, ampliando 
los servicios del formulario de reservas (de forma que 
incluya la opción webconferencia), reorganizando la 
página de Mi portal (ubicando A2RCE en el centro), 
creando páginas descriptivas de los servicios, crean-
do plantillas para los cursos de verano y el congreso, 

-
cos de INTECCA participantes en el piloto y corrigien-

[27] http://catedraturismosostenible.es/centroinnovacion/
[28] http://catedraturismosostenible.es/iapnm/
[29] Alemania, Argentina, Austria, Brasil, Canadá, Chile, 

China, Chipre, Colombia, Croacia, El Salvador, Eslo-
vaquia, España, Estados Unidos, Hungría, India, Irlan-
da, Italia, Nigeria, Pakistán, Perú, Polonia, Portugal, 
Rumanía, Sudáfrica, Suecia, Pakistán, Reino Unido, 
República Checa, Turquía, y Uruguay.

[30] http://observatorionoroeste.es/tiadt/
[31] http://observatorionoroeste.es/pmi/
[32] De acuerdo a lo señalado en el Título V y en la Dispo-

sición Adicional Séptima del Decreto 37/2007, de 19 
de abril, por el que se aprueba el Reglamento para la 
protección del Patrimonio Cultural de Castilla y León. 
Y también va a ver ampliado su territorio, pues el In-

las localidades de Compludo, Palacios de Complu-
do, Carracedo de Compludo, Espinoso de Complu-
do, Bouzas, San Cristobal de Valdueza, Manzanedo 
de Valdueza, Santa Lucía de Valdueza y San Andrés 
de Valdueza (todas ellas en los valles de Compludo 
y Oza, que junto al valle Silencio, conforman los tres 
valles principales de la ‘Tebaida berciana’).

[33] Actuaciones 2016: Jornadas Medievales «La Tebai-
da Berciana» Actuaciones año 2017: Estudio histó-
rico-documental del monasterio de San Pedro de 



98 >Ei417

V. ALONSO SILVÁN / J. GONZÁLEZ BOTICARIO / J. VEGA NÚÑEZ

Montes (Montes de Valdueza). Estudio y reproducción 
3D del Patrimonio Histórico-artístico de El Bierzo: epí-
grafe de consagración de San Pedro de Montes y res-
tos decorativos de la ermita de la Santa Cruz (Montes 
de Valdueza). Prospección geofísica y aérea (parcial) 

año 2018: Excavaciones arqueológicas en el ‘claustro 
de los Arcos’ del monasterio de San Pedro de Montes 
(Montes de Valdueza). Prospección geofísica y exca-
vaciones arqueológicas en la iglesia de San Pedro 
de Montes (Montes de Valdueza). Excavaciones ar-

Publicación de las Jornadas ‘la Tebaida (Instituto de 
Estudios Bercianos, 2016) y del Estudio histórico-do-
cumental del monasterio de San Pedro de Montes 
(2017). Elaboración Informe para la actualización y 
ampliación del B.I.C. ‘Tebaida berciana’. Análisis me-
diante termoluminiscencia de los materiales arqueo-
lógicos procedentes de la excavación realizada por 
National Geographic Society en el ‘claustro de los Ar-
cos’ del monasterio de San Pedro de Montes (Montes 
de Valdueza).

[34] http://catedraturismosostenible.es/congreso-interna-
cional-mc-aniversario-del-monasterio-de-san-pe-
dro-de-montes/

[35] http://catedraturismosostenible.es/tebaida/
[36] https://www.intecca.uned.es/gcp/dashboard
[37] Se trata de permitir permitiendo la exportación y la 

validación de los contenidos a los estándares educa-
tivos orientados a su uso en plataformas educativas 
tales como SCORM, IMS Cartidge y LTI Tool Providers.

[38] Para ello se ha integrado el Gestor de Contenidos 
Patrimoniales con la herramienta de Webconferencia 
HTML5 de la UNED, facilitando a los usuarios del Gestor 
de Contenidos Patrimoniales el acceso a reuniones 
virtuales, donde pueden compartir vídeo y audio y 
una pizarra interactiva entre otros servicios.

[39] Entre otras, se acometerán las siguientes acciones 
del proyecto: Análisis de amenazas, vulnerabilidades 
y riesgos de BICs del municipio de Ponferrada. Esta-
blecimiento de un sistema de conservación preven-
tiva con monitorización, alarmas tempranas y emer-
gencias. Canal de comunicación directo con la Red 
de Territorio Rural Inteligente de la Junta de Castilla 
y León. Generación de un Documento de Manteni-

-

apropiación social del patrimonio. Elaborar un plan 

ante emergencias basado en IoT para dos conjuntos 
históricos BIC del municipio de Ponferrada (Peñalba 
de Santiago y Los Barrios)

[40] Este Centro de Innovación y Emprendimiento en el 
-

ferrada, el Castillo de Los Templarios y el Monasterio 
de Montes de Valdueza (en la Tebaida).

[41] Se tendrán en cuenta, entre otras, cuestiones como: 
(1) Desarrollo de ontologías que den soporte al acceso 
y selección de objetos adecuados a cada necesidad 
de interacción: doi: 10.1109/CACIDI.2018.8584355 
(2) Metadatos sobre accesibilidad (p.ej., http://www.

como IMS AfA (Access for All) https://www.imsglobal.
org/activity/accessibility (3) Adaptaciones dependien-
do del tipo de necesidad https://ds.gpii.net/learn/ac-
cessibility-masterlist (4) Accesibilidad para los distintos 
formatos de exportación de contenidos https://idpf.
github.io/a11y-guidelines/ 
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LA SUPERCOMPUTACIÓN COMO 
INFRAESTRUCTURA BÁSICA PARA EL 

EMPRENDIMIENTO DIGITAL

Google y Amazon se crearon en la última década del siglo XX, Facebook se fundó en 2004, 
Instagram en 2010, o TikTok (anteriormente Musicaly en 2014). Todas esas empresas tienen 
pocos años después de su creación cientos de millones de usuarios y difusión mundial. 
Algunas de ellas son ahora mismo las de mayor capitalización en bolsa y los emprende-
dores que las crearon encabezan las listas de multimillonarios. Es parte de lo que el World  

Economic Forum denomina la «cuarta revolución 
industrial»(1) y de la que la Unión Europea, España y 
sus comunidades autónomas quieren emular, impul-
sando el emprendimiento digital.

El emprendimiento digital se considera por ello es-
tratégico en todos los niveles políticos: el europeo, el 
nacional, el autonómico y hasta en el local. A nivel 
continental, el objetivo de seguir siendo un actor rele-
vante a nivel global implica ser capaz de mantener 
la independencia tecnológica de la Unión Europea 
frente a los gigantes tecnológicos mundiales, prin-
cipalmente los grandes norteamericanos (Google, 
Amazon, Facebook, Apple y Microsoft), pero también 
de sus equivalentes chinos (Baidu, Alibaba, Tencent, 
Xiaomi y Huawei). A nivel nacional, el interés de las ad-
ministraciones por impulsar el emprendimiento digital 
está más motivado por la mejorara de la competitivi-
dad de las empresas, que a su vez permite mantener 
los niveles de bienestar alcanzados, que por visiones 
geo-estratégicas. Y a nivel autonómico y local espa-
ñol, además del anterior, intentar que la digitalización 

-
mas más graves que enfrenta gran parte del país.

Las infraestructuras tradicionales, carreteras, ferroca-
rriles, puertos, etc. han demostrado tener un factor 
multiplicador en la economía industrial y de servicios. 
Parece que esas infraestructuras ya no son las más 
relevantes para la era digital, por lo que la cuestión es 
determinar cuáles son las infraestructuras necesarias 
en la «transición digital»y más en concreto, cuáles son 
los más importantes para catalizar el emprendimiento 
digital.

Jeff Bezos, fundador y CEO de Amazon, ha explicado 
varias veces (2) que Amazon pudo crearse con muy 
poco capital porque las infraestructuras que necesi-
taba su negocio ya estaban creadas. No tuvo que 
desarrollar un sistema de pagos electrónico, el pago 
con tarjeta ya existía; no tuvo que crear un servicio de 
entregas a domicilio, el servicio de correos ya estaba 
creado; aunque con el crecimiento de su negocio 
luego haya acabado por desarrollar sus propios siste-
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mas de logística o de gestión de pagos. La cuestión 
es saber qué infraestructuras, también digitales, son 
las críticas para que los potenciales emprendedores 
europeos y españoles en particular puedan desarro-
llar sus proyectos, haciendo nuestros territorios más 
competitivos. 

La propia Amazon ha convertido su Amazon Web Ser-
vices (AWS) de hecho en una «infraestructura digital 
global»(ver Figura 1 de la distribución de los datacen-
ters de AWS por el mundo), que utilizan muchas de las 

son usuarios de sus servicios, incluso el servicio de 
iCloud de Apple está en parte construido sobre AWS. 
AWS se puede considerar por lo tanto una infraestruc-
tura habilitadora del ecosistema digital de Silicon Va-

de DVDs a domicilio, a una empresa de distribución 
de contenidos digitales on-line probablemente no 
podría haberlo hecho si esa infraestructura no hubie-
se existido y hubiese tenido que crear su propia red 
mundial de centros de datos, exactamente como el 

concentrar en otros aspectos de su negocio, aunque 
crease algún centro de datos propio, y subcontratar 
AWS para su despliegue y crecimiento.

Jeff Bezos de hecho ha propuesto extender esta idea 
de infraestructuras que facilitan la creación de nego-
cios al sector espacial, ese es uno de los roles de su 
empresa Blue Origin (2). Por supuesto con afán de ne-
gocio, pero no deja de ser una estrategia ventajosa 
para todos (win - win) como la que ha seguido con 
AWS. Es decir, la idea de las infraestructuras como ca-
talizador de la innovación y el emprendimiento sigue 
vigente en el mundo digital y lo será en el espacial.

las infraestructuras digitales son imprescindibles para 
facilitar el desarrollo de ecosistemas de emprendi-

-
turas globales ya existentes, como el caso de AWS, 
y focalizar en otras más locales. Para ello en primer 
lugar se analiza en más detalle el concepto de «em-
prendimiento digital»y el de «infraestructura digital». 
A continuación se focaliza en un tipo concreto de 
infraestructura digital, los centros de supercomputa-
ción. La siguiente sección presenta el ejemplo del 
Centro de Supercomputación de Castilla y León y al-
gún ejemplo de emprendimiento desarrollado con su 

Finalizando con una breve recapitulación en forma 
de conclusión.

EMPRENDIMIENTO DIGITAL E INFRAESTRUCTURAS

Por emprendimiento se entiende la habilidad de 

la capacidad de desarrollarlas creando y comercia-

del emprendimiento es aplicable tanto a los nego-
cios tradiciones, como a los digitales. Cuando se ha-
bla de emprendimiento digital, se hace referencia a 
la creación de empresas digitales, o a la transforma-
ción de negocios existentes mediante el uso de las 
tecnologías digitales. 

Lo que se busca a nivel regional, nacional o europeo 
es ir más allá de fomentar el emprendimiento pun-
tual, el objetivo es crear ecosistemas que favorezcan 
el emprendimiento a gran escala y más concreta-
mente, el emprendimiento digital. Es decir, lo que 
se desea es crear ecosistemas de emprendimiento 

V. MATELLÁN OLIVERA

FIGURA 1
INFRAESTRUCTURA DE AWS 

 
f d ( l d bl h // / / b / l b l f

    Fuente: Mapa on-line disponible en https://aws.amazon.com/es/about-aws/global-infrastructure/
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digital, porque existe el convencimiento de que el éxi-
to de los proyectos de emprendimiento no depende 
sólo de las características propias del negocio, sino 
también del ecosistema en el que se desarrolla. 

Los ecosistemas empresariales surgen de la interac-
ción entre las actitudes emprendedoras de los indivi-
duos, sus habilidades y aspiraciones, con la existencia 
de un entorno regulador adecuado y la facilidad de 
acceso a los mercados y la existencia de infraestruc-

ecosiste-
mas de emprendimiento digital, la diferencia es que 
deben existir las infraestructuras digitales necesarias, 
así como la adecuada formación digital del capital 
humano y yo añadiría un especial reconocimiento de 
la importancia de la educación y la investigación. La 

Existen tres factores que son condiciones necesarias 
para la generación de ecosistemas de emprendi-
miento digital. El primero y más importante es la exis-
tencia de talento humano, que a su vez requiere de 
universidades, centros tecnológicos, etc. con voca-
ción de excelencia. 

El segundo factor clave es la existencia un clima fa-
vorable hacia el emprendimiento, que viene dado 
por una sociedad que reconoce y valora el esfuerzo, 
además de otros factores, como la estabilidad eco-
nómica, jurídica y social que hacen que se puedan 

-
dicos, etc.) y la existencia de estructuras sólidas (de 

El tercer factor es la existencia de infraestructuras 
digitales que faciliten el desarrollo de los proyectos 
empresariales y es al que se dedica este artículo. Ya 
se ha mencionado alguna global, AWS en concreto, 
pero si se quieren conseguir los objetivos continenta-
les y nacionales es importante que algunas de esas 
infraestructuras sean también locales, no controladas 
por grandes corporaciones multinacionales, y tam-
bién más especializadas. 

En concreto, este artículo se centra en ese tercer 
factor, focalizando en la necesidad y oportunidad 
de disponer de infraestructuras para el cálculo inten-
sivo, lo que se conoce como Supercomputación. 

Como ejemplo se presentarán los servicios que pres-
ta el Centro de Supercomputación de Castilla y León 
(SCAYLE) y cómo estos servicios pueden favorecer el 
emprendimiento digital en nuestras sociedades, lo 

aumento de la calidad de vida.

Infraestructuras Digitales para el emprendimiento

Por infraestructura digital se entiende en la literatura 
(3) el conjunto de software y de sistemas que ofre-
cen capacidades de comunicación y computación. 
Existen diferentes tipos de «infraestructuras digitales». 
Amazon Web Services o Microsoft Azure son ejemplos 
de infraestructuras digitales especializadas en com-
putación en la nube. 

Los FabLabs desarrollados a partir del MIT o los Fa-
bLearn promovidos desde Stanford, son infraestruc-
turas digitales para el prototipado. Es conveniente 
diferenciar las infraestructuras de las plataformas di-
gitales, como Apple iOS o Android, que son básica-
mente plataformas software extensibles, que ofrecen 
unas funcionalidades básicas. Comunidades como 
Quirky, portales de colaboración como Upwork o 
Amazon Mechanical Turk, o sistemas de crowfunding 
como Kickstarter o Indegogo se pueden considerar a 
medio camino entre las plataformas y las infraestruc-
turas digitales. 

El resto del artículo se centrará en las infraestructuras. 
En concreto en las de computación, las más rele-
vantes de cara al emprendimiento actual. La idea 

las grandes infraestructuras digitales de los GAFAM 
(Google, Amazon, Facebook, Apple y Microsoft), es 
necesario disponer de infraestructuras a nivel nacional 
y regional para impulsar el emprendimiento digital en 
esos niveles. 

Es cierto que muchos de los propietarios de centros 
de datos españoles están deshaciéndose de sus cen-
tros. Por ejemplo, Telefónica vendió sus centros de da-
tos (4) argumentando que no conseguía rentabilidad 
para esa parte de su negocio. El problema es que Te-
lefónica, como otros operadores, diseñó sus centros 
datos con la idea de que sus futuros clientes (bancos, 
administraciones públicas, etc.) «externalizasen»el 

TABLA 1
CONCEPTOS RELACIONADOS CON LOS ECOSISTEMAS DE EMPRENDIMIENTO DIGITAL

Concepto

Emprendimiento

Emprendimiento Digital
Subcategoría del emprendimiento basada en la creación o transformación de negocios utili-
zando tecnologías digitales

Ecosistema 
Sistema auto-organizado, escalable y sostenible compuesto de entidades heterogéneas y sus 
interrelaciones que aumenta la utilidad del sistema

Ecosistema Digital Ecosistema formado principalmente por infraestructuras digitales y personas y sus interrelaciones

Ecosistema de Emprendimiento Digital Ecosistema digital comprometido con el desarrollo de actividades de emprendimiento

    Fuente: Elaboración propia
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alojamiento de sus servidores, cerrando sus peque-
ños centros de datos y llevando sus servidores a esos 
centros de datos masivos, lo que genera economías 
de escala en la operación de estos, consiguiendo así 
reducción de costes. 

Aunque la suposición se cumplió, muchas empresas 
y administraciones en efecto han cerrados sus centros 
de datos, lo que ha ocurrido es que esos clientes, en 
vez de seguir teniendo sus propios servidores en un 
centro de datos externalizados, han decidido pasarse 
a los servicios de las redes públicas de los GAFAM. Es 
decir, es como si las empresas en vez de externalizar 

-
tas hubiesen decidido no tener coches propios y usar 
Uber. En caso de la computación las empresas han 
decidido usar servicios en la nube, y pagar por ello, 
en vez de alquilar la infraestructura y construir sobre 
ella los servicios que necesitan.

-
ran una dependencia respecto de los proveedores 
de los servicios, lo cual es especialmente grave en 
el caso de las administraciones públicas. La legisla-
ción europea ha intentado «proteger»al sector euro-
peo obligando a que los datos residan físicamente 
en la Unión. Estas decisiones han generado tensiones 
políticas con los EE.UU. pero se han resuelto por los 
propios GAFAM, que han construido infraestructuras 
en la Unión Europea para cumplir la legislación co-
munitaria. 

Las administraciones nacionales por su parte tam-
bién intentan que sus datos no salgan de su territorio 
y las multinacionales de las infraestructuras digitales 
replican igualmente instando infraestructura en los di-
ferentes países. Así, en el caso español Amazon ha 
comenzado en 2020 la construcción de centros de 

acuerdo con Telefónica (6) para usar infraestructura 
existente.

Además de la vía legislativa, otra línea de trabajo de 
la Unión Europea para intentar mantener la soberanía 
tecnológica europea en el mundo digital es el desa-
rrollo de una «Cloud Pública»europea. Este proyecto, 
impulsado fundamentalmente por Francia y Alema-
nia, se ha denominado GAIA-X (7). De momento no 
pasa de ser un proyecto interesante, está por ver si 
será capaz de ofrecer servicios estandarizados y con 
capacidad de competir con los de las GAFAM.

Pero el lugar físico donde se encuentran los datos no 
es el problema principal. El problema, como se men-
cionó anteriormente, es que muchas de esas empre-
sas y administraciones están construyendo sus apli-
caciones sobre los servicios de las multinacionales, 
es decir, no sólo sobre su hardware.  Si esos servicios 
son «propietarios»y por cualquier motivo esos servicios 
dejasen de estar disponibles, sus aplicaciones simple-
mente no funcionarían. Ello ha llevado a que se exija 
a los proveedores que esos «servicios»tengan interfa-
ces estándar, lo que permitiría migrar las aplicaciones 
a otros proveedores fácilmente. Ahí es donde reside 

realmente la soberanía tecnológica por una parte y 
la oportunidad de negocio por otra: si Europa (o Es-
paña) es capaz de tener proveedores locales que 
ofrezcan esos servicios estandarizados.

Para ser autónomos y competitivos es necesario dis-
poner a nivel regional, nacional y europeo de provee-
dores de servicios digitales propios. Para ello es nece-
sario disponer de infraestructuras físicas - centros de 
datos conectados por redes de alta velocidad - sobre 
los que se pueden desplegar los servicios. Pero tam-
bién es necesario disponer a nivel regional y nacional 
de servicios, que deben ser estandarizado en un sen-
tido y especializados en otro. Estandarizados para no 
generar dependencias de proveedores concretos.

Especializados, porque además de los servicios clási-
cos de la nube, básicamente la virtualización de servi-
dores físicos (para alojar sistemas de información, ser-
vicios web, etc.) y la capacidad de almacenamiento 

start-ups de 
la era digitales demandan servicios relacionados con 
el cálculo intensivo. Ese cálculo se necesita para el 
análisis de datos masivos, lo que se conoce como Big 
Data, que permite anticipar tendencias, detectar pa-
trones, etc.; pero también para aplicaciones como el 
análisis automático de imágenes que permita a los 
sistemas tomar decisiones: en seguridad, conducción 
autónoma, control de plantas, etc. Esos servicios se 
engloban en lo que se conoce como «supercompu-
tación».

SUPERCOMPUTACIÓN EN EL EMPRENDIMIENTO DIGITAL

Se entiende por supercomputación, o computación 
de altas prestaciones (High Performance Computing, 
HPC) al conjunto de tecnologías necesarias para el 
uso masivo de computadores en la realización de 
operaciones complejas de cálculo. Estos cálculos 

-
lación numérica de procesos muy complejos, como 
por ejemplo la física de la atmósfera, que sirve para 
realizar predicciones meteorológicas o para simular 

nuevos materiales; pero cada vez más para análisis 
de datos, por ejemplo, en el ámbito de la genética o 

-
cial basados en aprendizaje automático.

Resumidamente, los superordenadores son agru-
paciones (clusters) de microprocesadores conven-
cionales, como los que se pueden encontrar en un 
ordenador convencional, formadas por miles de 
nodos. Esos miles de procesadores tienen que estar 
conectados entre sí por redes extremadamente rá-
pidas, con latencias (tiempo desde que sale un bit 
de un microprocesador hasta que llega a otro) por 
debajo del microsegundo, es decir, en menos de la 
millonésima parte de un segundo. Al contrario que en 
el caso de los microprocesadores, donde los centros 
de supercomputación usan los mismos procesadores 
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que en la informática tradicional, en el caso de las 
redes, se trata de tecnología diferentes a las de las re-
des convencionales. Con esas tecnologías, los super-
computadores actuales pueden realizar cientos de 
billones de operaciones matemáticas por segundo, 
siendo esta la métrica más habitual de sus capaci-
dades. Un supercomputador medio actual tiene una 
capacidad de cientos de TeraFLOPs (un TeraFLOP son 
1012 operaciones por segundo, es decir, un millón de 
millones, un billón europeo).

Tradicionalmente, los supercomputadores sólo eran 
accesibles para los grandes centros de investiga-
ción, que los usaban para simulaciones nucleares, 
espaciales, etc. El motivo eran sus elevados costes 
de instalación y de operación. La instalación requiere 
de infraestructuras de refrigeración y seguridad muy 
especiales, y en la operación necesita grandes con-
sumidores de energía eléctrica. 

El abaratamiento relativo (TeraFLOPs por euro) que se 
ha producido en los últimos años y las claras ventajas 
competitivas que aportaban hicieron que las grandes 
multinacionales comenzasen a establecer sus pro-
pios supercomputadores, por ejemplo, las petroleras 
siguen apareciendo en las listas de los mayores su-
percomputadores del mundo. También con el prin-
cipio del siglo XX se comenzaron a crear centros de 

pública para dar servicio a centros de investigación 
de menor tamaño, universidades, etc. 

Esta «democratización»de los centros de supercom-
putación ha generado su propio «círculo virtuoso». 
La existencia de más usuarios ha ido generando sof-
tware, aplicaciones y servicios que a su vez atraen 
nuevos usuarios. Esta realimentación positiva además 
ha venido acompañada por el crecimiento expo-
nencial de la capacidad de estos centros. A su vez, 
estos centros han supuesto una herramienta que ha 
permitido avanzar a la ciencia, permitiendo abordar 
problemas que se consideraban imposibles de tratar.

En el caso de los emprendedores digitales es también 
muy importante el papel que puede jugar la super-
computación. En la mayoría de los casos, los nego-
cios emergentes se basan en el uso intensivo de la 
computación, no ya para servicios de comunicación 
como fueron las start-ups de la burbuja .com de los 
90, basadas en sitios web o redes sociales. Ahora se 
trata de ofertar servicios que hacen un uso especiali-
zado del cálculo. 

Además, muchos de los emprendedores provienen 

tanto a su uso, en particular, los que no son de áreas 
informáticas. Por ejemplo, empresas de análisis ge-
nómico, que usan la supercomputación como un 

-
ros, piden que se analicen con determinados pro-
gramas y parámetros, y reciben los resultados.  Pero 
la supercomputación no sólo es útil en el entorno 
genético, puede usarse en múltiples áreas del em-
prendimiento.

Casos de uso de la supercomputación para el 
emprendimiento

La Unión Europea se estima (8) que ha producido y 
tiene disponibles on-line aproximadamente 1 billón 
de palabras, en 21 idiomas diferentes, entre leyes, 
directivas, blogs de consultas, etc., el equivalente 
a 10 millones de libros en papel. Además, ese vo-
lumen de información se incrementa a razón de 
5.000 «libros»virtuales diarios. Cualquier modelo de 
negocio que se le pueda ocurrir a un emprende-
dor relacionado con la gestión de esa información, 
por ejemplo, en el campo de la asesoría legal, de 
la formación, se tiene que basar necesariamente 
en el desarrollo de algoritmos de análisis masivo de 

infraestructura de supercomputación para su desa-
rrollo y explotación. 

El sector biotecnológico es otro ejemplo. Quien 
crea que hoy en día los medicamente se desarro-
llan en probetas está muy equivocado. Lo primero 
que hubo que hacer para comenzar la investiga-
ción de la pandemia del Covid19 fue secuenciar 
el genoma del virus, lo que se hizo con diferentes 
supercomputadores. Pero todas las estrategias 
biológico-químicas han hecho uso del cálculo in-
tensivo. De hecho, las convocatorias europeas y 
nacionales, que habitualmente reparten el uso de 

la investigación relacionada con el Covid19. Por 
ejemplo, la Red Española de Supercomputación 
(RES) ha dedicado de forma extraordinaria el 50% 
de su capacidad a esas investigaciones (1), desde 
la simulación de la movilidad para determinar las 
mejores estrategias para contener la propagación, 
a la simulación del comportamiento molecular de 
las vacunas.

El sector de los contenidos digitales es otro usuario 
intensivo de la supercomputación. Por una parte, 
en su «fabricación», donde el uso de supercompu-
tadores para la generación de imágenes sintéticas 
es cada vez más barato y capaz de generar más 
realismo, tanto en la animación con los contenidos 
tradicionales, incluso en la simulación de personas, 
consiguiéndose la recreación de actores fallecidos. 
Por otra en su difusión, donde nos hemos acostum-
brado rápidamente a los modelos de distribución 
de contenidos en la red, con sugerencias perso-
nalizadas basadas en el análisis masivo de datos.

Incluso la agricultura, que parece muy lejana a esta 
ola de digitalización, hace un uso intensivo hoy en 
día de la supercomputación. Hace un uso indirecto, 
por ejemplo, para las predicciones meteorológicas 
o climáticas, pero también un directo, con el aná-
lisis de imágenes por satélite para el seguimiento 
de cosechas o la automatización de la agricultura 

el estado de los frutos a recoger.

En resumen, la supercomputación se ha convertido 
en una tecnología habilitante en todas las áreas, 
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desde las ciencias sociales a las industrias básicas. 
Y como en el caso mencionado anteriormente del 
nacimiento de Amazon, esos potenciales negocios 
no pueden adquirir su propia infraestructura de su-
percomputación, necesitan que esta exista, y que 
sea accesible y escalable. 

Supercomputación Europea y regional

Los proveedores globales de infraestructuras digi-
tales han empezado a ofrecer servicios de super-
computación porque están detectando la deman-
da, en particular para el entrenamiento de redes 
neuronales. Por ejemplo, Amazon ha incluido el uso 
de GPUs en su servicio para análisis de datos masi-
vos (EMR (2)) y Google también ofrece servicios de 

GPUs (3). 

Pero estos servicios de supercomputación no cu-
bren la demanda de las PYMES, ni aceptan el nivel 
de personalización que un proyecto emprendedor 
necesita, o si lo hace, lo hace con aquellas que 
tiene más cercanas, en este caso en el ecosistema 
de Silicon Valley. Existe por tanto la oportunidad de 
desarrollar estos servicios de supercomputación a 
nivel local. Por una parte, para que ayuden a man-
tener la independencia europea y por otra, para 
garantizar la competitividad de las empresas. 

La Unión Europea parece que sí se han dado cuen-
ta de que ha llegado el momento de que no sólo 

-
percomputación. El esfuerzo conjunto en super-
computación de la UE (EuroHPC Joint Undertaking), 
que va a suponer más de un billón de euros de in-
versión conjunta, ha indicado que debe ser posible 
su uso por las pequeñas y medianas empresas eu-
ropeas, si quieren ser competitivas. Así, dentro del 
pro acaba de poner en marcha el 1 de septiembre 
de 2020 de una red de «Centros de Competencia 
en HPC»para acercar la supercomputación a las 
empresas. 

En el mismo sentido, a nivel nacional, la Red Es-
pañola de Supercomputación (RES) tiene desde 
hace unos años un grupo de trabajo RESxPYME (4) 
para acercar la supercomputación a las PYMES es-
pañolas. Y lo mismo sucede a nivel regional, por 
ejemplo, en el caso de Castilla y León, donde el 

-
caron esta necesidad y decidieron crear un centro 
de supercomputación regional para dar servicio a 
los investigadores y las empresas de Castilla y León. 

EL CENTRO DE SUPERCOMPUTACIÓN DE CASTILLA Y 
LEÓN (SCAYLE)

Por acuerdo de la Junta de Castilla y León de 18 
de octubre de 2007, se autorizó la constitución de 
la Fundación del Centro de Supercomputación de 
Castilla y León (SCAYLE) como entidad pública per-
teneciente al sector público de la Comunidad. El 

Centro se constituyó formalmente el 11 de enero 
de 2008, en un acto celebrado por las institucio-
nes promotoras, la Junta de Castilla y León y la 
Universidad de León), donde se presentaron los 

destaca: «la mejora de las tareas de investigación 
de la Universidad, de los Centros de Investigación 
y de las empresas de Castilla y León, promovien-
do acciones de innovación en el mundo de la 
Sociedad del Conocimiento y proporcionando un 
entorno de trabajo excelente en las áreas del cál-
culo intensivo, las comunicaciones y los servicios 
avanzados, contribuyendo mediante el perfeccio-
namiento tecnológico al desarrollo económico de 
la Comunidad y a la mejora de la competitividad 
de las empresas». Es decir, ya desde su creación 

competitividad empresarial y la promoción de 
acciones que fomenten el emprendimiento en el 
ámbito digital.

SCAYLE forma parte del grupo de trabajo RESxPYME 
de la RES, igualmente forma parte del consorcio 
que gestionará el Centro de Competencia Español 
en supercomputación que lidera el Centro Nacio-
nal de Supercomputación con sede en Barcelona. 
SCAYLE también es parte de la Red PI+D+i, que 
tiene como objetivo fundamental la promoción y el 
impulso de la innovación y el desarrollo tecnológico 
de las empresas españolas. 

SCAYLE es por tanto una organización con una clara 
vocación de dedicar las infraestructuras que gestio-
na al emprendimiento digital. Esas infraestructuras 
digitales se pueden agrupar en tres categorías, las 
de cálculo intensivo (Caléndula), las de red (Red-
CAYLE) y la de virtualización y datos abiertos (Open-
CAYLE):

Caléndula

SCAYLE posee y opera varios sistemas de cálculo 
paralelo a los que se conoce como el superorde-

se eligió nombre del supercomputador porque 
comienza con las sílabas de las dos regiones que 
constituyen la comunidad autónoma CAstilla y 
LEón. 

Esta infraestructura está físicamente organizada en 
racks) en los que se encuen-

tran alojadas además de los sistemas de cálculo 
paralelo, los equipos de RedCAYLE y la infraestruc-
tura de cloud privada de SCAYLE.  Además de la in-
fraestructura de computación el centro cuenta con 
la infraestructura industrial de respaldo necesaria 
para proporcionar refrigeración y suministro eléctri-

La capacidad de cálculo de SCAYLE ha ido cre-
ciendo hasta los 394 TeraFlops desde los 54 inicia-

resume la evolución de Calendula en TeraFlops.
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RedCAYLE

Además de disponer de capacidad de cálculo, los 
centros de investigación y las empresas deben te-
ner facilidad para acceder a ellos. Por ello SCAYLE 
ha participado en el diseño, construcción y actual-
mente gestiona y opera la Red de Ciencia y Tecno-
logía de Castilla y León (RedCAYLE). 

El objetivo de RedCAYLE es construir una red auto-
-
-

nológicas de la Comunidad, y estas a su vez con 
el resto de centros españoles e internacionales a 
través de la red troncal de RedIRIS. El detalle de 

En el verano de 2019 se concluyó la migración de 
-

lla y León a RedCAYLE, de forma que actualmente 
-

dades y los Centros de Investigación de Castilla y 
León son gestionados por SCAYLE. Igualmente, en 
2019, en virtud del proyecto «Escuelas Conecta-

FIGURA 2
INFRAESTRUCTURAS BÁSICAS DE SCAYLE: COMPUTACIONAL (IZQUIERDA) Y LA INDUSTRIAL (DERECHA)

FIGURA 3
EVOLUCIÓN DE LAS MAGNITUDES PRINCIPALES DE LOS SISTEMAS DE SCAYLE

        
    Fuente: Elaboración propia

    Fuente: Elaboración propia

2009 Initial installation
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Rpeak
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2016
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+1824 processing units (cores)
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2018 Technological renewal

+169 servers
+2724 processing units (cores)
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Rpeak

2019 Technological renewal 394 TFlop/s
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+1332 processing units (cores)
+7 GPU cards

Lustre File System
+650 TB
Virtualization
+60 TB

NetApp SAN/NAS
100 TB
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+1 PB

Virtualization
+400 TB

Virtualization
+185 TB
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y hacia Internet de los colegios de la comunidad 
autónoma.

Cloud Privada y OpenCAYLE

Otro de los servicios que proporciona SCAYLE es el de 
«nube privada para el sector público», que consiste 
fundamentalmente en la provisión y mantenimiento 
de máquinas virtuales para el sector público autonó-
mico. En esa nube, tiene alojados más de 500 servi-
dores virtuales de ayuntamientos, diputaciones y de 
la propia Junta de Castilla y León. Es un servicio que 
«compite»directamente con las grandes multina-
cionales, pero lo hace tratando de no distorsionar el 
mercado, simplemente prestando este servicio a las 
administraciones públicas, repercutiéndoles el coste 

-
dad autónoma (SCAYLE no tiene vocación comercial, 
ni ánimo de lucro).

Otra gama de servicios que ha empezado a ofrecer-
se desde SCAYLE en el 2019 es la relacionada con 
el almacenamiento de datos. Inicialmente el servicio 
OpenCAYLE, que es como se ha denominado, se 
diseño como un servicio de repositorio y publicación 
de datos de investigación para los investigadores. De 
nuevo, porque se consideró importante que los datos 

-
bientales, etc.) de Castilla y León se queden en la 
autonomía. Aunque sean datos que se van a hacer 
públicos, no tiene sentido que los investigadores los 
«publiquen»en plataformas externas. 

Este servicio se alinea también con servicios equiva-
lentes que se están montando a nivel nacional en la 
RES, que está pensando cambiar su nombre a Red Es-

pañola de Supercomputación y Datos, porque igual-
mente se considera que los datos generados por los 
investigadores españoles deben y pueden publicarse 
en plataformas españolas. Igualmente, OpenCAYLE 
se alinea con la iniciativa europea EOSC (European 
Open Science Cloud (5)) 

Además de dar servicio a la publicación de conjuntos 

masivo de datos se puede utilizar para otras funcio-
nes. Para ello se ofrece como un servicio estanda-
rizado, compatible con Amazon S3 (Simple Storage 
Service), un servicio de los ofrecidos por AWS para 
acceder al almacenamiento en forma de objetos a 
través de servicios web. OpenCAYLE es, por tanto, un 
ejemplo de servicio «estándarizado», que por lo tanto 
no genera dependencia de los clientes, y especiali-

-

Todas estas infraestructuras digitales, Caléndula, Re-

del 2020, RedCAYLE pudo gestionar sobradamente 

universidades, el de las aplicaciones de los colegios y 
el normal de los centros de investigación. Los servicios 
de nube privada permitieron que la administración 

algunos de los proyectos de investigación que usan 
Caléndula ayude a combatir la pandemia.

Casos de éxito de emprendimiento digital en Castilla 
y León

Pero SCAYLE no sólo ha servido a las administraciones 
públicas y los investigadores. Ya lleva tiempo cum-

FIGURA 4
ESQUEMA BÁSICO DE REDCAYLE

    Fuente: Elaboración Propia.
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pliendo una de las misiones para las que se creó, 
fomentar la innovación, el emprendimiento digital. 
Por ejemplo, la empresa Tecnosylva (6), que nació 

el parque tecnológico de León,  vende servicios de 
predicción de incendios a empresas eléctricas del sur 
de California. Para ello hace miles de simulaciones 
cada día en SCAYLE. ¿Podría una PYME con apenas 
50 trabajadores exportar servicios tecnológicos desde 
León a los EE.UU. sin una infraestructura como SCAYLE? 
Empezó su colaboración con SCAYLE a partir de un 
proyecto europeo en colaboración con la Universi-
dad de León. A partir de ahí, una empresa «tradicio-
nal»del sector forestal dio el salto a la digitalización, 
de hacer proyectos de reforestación, a la simulación 
numérica con supercomputadores, lo que le ha per-
mitido incluso competir en los EE.UU.

Otra PYME instalada en el parque es Smarkia (7), que  

a multinacionales en varios países. No calculan en 

formados en el centro. ¿Podrían haber encontrado 

avanzadas en León sin SCAYLE? Es decir, las infraes-
tructuras digitales no sólo aportan oportunidades para 
el desarrollo de negocios con su uso, incluso su sim-
ple existencia tiene impacto en la capacitación de la 
mano de obra, indispensable para el emprendimien-
to digital.

INTECCA (Innovación y Desarrollo Tecnológico de los 
Centros Asociados) (8) diseña y desarrolla diferentes 
servicios y aplicaciones para los centros de la UNED 
desde Ponferrada, además de prestar soporte téc-
nico y formación. En concreto ha desarrollado una 
herramienta docente Audio-Visual sobre tecnología IP 
(AVIP) que garantiza el ejercicio de la tutoría telemáti-
ca entre los centros asociados de la UNED y sus Aulas 
de Enseñanza a Distancia, así como de los propios 
centros entre sí, favoreciendo su funcionamiento en 
red. Esa herramienta tiene sus servidores en Ponferra-
da, una localidad a casi 100 kilómetros de León y ha 
prestado servicio a decenas de miles de usuarios de 
toda España durante la pandemia del Covid19. La 
existencia de ese centro, el desarrollo de ese software 
en Ponferrada y la operación del mismo, no hubiesen 
sido posibles sin la creación de un nodo de RedCAYLE 
en Ponferrada. 

Todos estos ejemplos son casos de éxito, PYMES que 
se han podido desarrollar gracias a las infraestructuras 
digitales básicas de SCAYLE. Son además, ejemplos 
de emprendimiento digital desarrollados en una zona 
de España muy castigada por la despoblación, el en-
vejecimiento y la pérdida de empleo. La provincia de 
León, junto con Orense, Lugo y Zamora, son las pro-
vincias en las que más ha aumentado la desigualdad 

económicos en los últimos 40 años. El cierre de la mi-
nería y de las centrales de carbón para la producción 
eléctrica ha supuesto un nuevo varapalo para estas 
zonas, que reclaman una transición justa. 

Esa «Transición Justa»que ocupa titulares y decla-
raciones políticas en estos tiempos, debe ser una 
«Transición Digital Justa», es decir, que produzca una 
igualdad real de oportunidades para el desarrollo del 
emprendimiento digital, porque ese es el que produ-
cirá empresas competitivas a nivel global capaces 
de revertir el despoblamiento y mejorar la calidad de 
vida de estas zonas.

CONCLUSIONES

El ingrediente fundamental para el desarrollo de 
ecosistemas de emprendimiento digital es el capi-
tal humano bien formado en ciencias e ingenierías, 
informática en particular, lo que requiere centros de 
investigación, universitarios y de formación profesional 
especializados en este campo. Además, la sociedad 
debe apuntalar ese capital humano valorando el 
esfuerzo personal y desarrollando infraestructuras di-
gitales que permitan el desarrollo de las vocaciones 
emprendedoras en el ámbito digital. En particular, 
este artículo se ha centrado en la importancia de las 
infraestructuras relacionadas con la supercomputa-
ción, poniendo el ejemplo de SCAYLE.

Es evidente que una infraestructura tradicional, una 
autovía, unos kilómetros de tren de alta velocidad, tie-
ne más repercusión que una infraestructura digital, se 
ve más y por más gente. Pero también es cada vez 
más evidente que sólo la apuesta seria, decidida y 
constante por las infraestructuras digitales será las que 
consigan impulsar el emprendimiento digital, que a 
su vez es el que creará riqueza y mantendrá el estado 
de bienestar que disfrutamos.

Los grupos de investigación de Castilla y León son 

de SCAYLE, que pueden desarrollar con su ayuda 
proyectos con impacto directo en el territorio que 
en otro caso no serían viables. Por ejemplo, grupos 
de la Universidad de Burgos diseñan nuevos mate-
riales para la captura de CO2, investigadores en 
genética de la Universidad de León mejoran las ra-
zas de ovejas, o mejoran la predicción de las tor-
mentas de granizo para la comunidad autónoma. 
Esos y otros muchos proyectos sencillamente no se-
rían posibles sin el Centro de Supercomputación de 
Castilla y León.

Algunas de esas investigaciones y proyectos genera-
ran empresas, como Tecnosylva, o productos innova-
dores, como AVIP; otras se aprovechan del aumento 
del conocimiento, como Smarkia, pero  todas ayudan 
a generar proyectos que no serían posibles en Castilla 
y León sin las infraestructuras digitales de SCAYLE.

-
nes en infraestructuras digitales como SCAYLE no son 
inmediatos (9). El retorno de las inversiones en este 
tipo de infraestructuras se produce a muy largo pla-
zo, pero el impacto es muchísimo mayor que el de 
la inversión en infraestructuras tradicionales (basadas 
en el acero y el hormigón). ¿Qué tipo de empresas 
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queremos tener dentro de 20 años? ¿Qué tipo de 
empleos queremos para las próximas generacio-
nes? 

Hay que aprovechar la oportunidad con los fondos 
de la Unión Europea para paliar los efectos eco-
nómicos de la pandemia del Covid19 para dar un 
impulso verdadero a la digitalización, pero con una 
transición digital justa, que cree infraestructuras digi-
tales por los territorios que más han sufrido las últimas 
décadas, para que los emprendedores puedan 
desarrollar con menor coste sus ideas para ser más 
competitivos a nivel mundial.

NOTAS

[1] https://www.res.es/es/noticias/la-res-se-adapta-al-
covid-19-con-m%C3%BAltiples-actuaciones

[2] https://aws.amazon.com/es/emr/
[3] https://cloud.google.com/gpu
[4] ESxPYME: https://resxpyme.bsc.es/sobre-resxpyme
[5] https://www.eosc-portal.eu/
[6] https://tecnosylva.es/
[7] https://www.smarkia.com
[8] https://www.intecca.uned.es/i
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LECCIONES APRENDIDAS DE 
UNA DÉCADA LIDERANDO DOS 

PROYECTOS DE EMPRENDIMIENTO 
DIGITAL EN EL BIERZO Y LEÓN

Se denomina «España Vaciada»[1] al fenómeno de movimiento de despoblación de cier-
tos territorios, especialmente en la España interior y el noroeste. No es un fenómeno exclusi-
vamente español y, por ejemplo, se produce también en la Norteamérica rural [2] donde se 
acelera la migración de las áreas rurales a las urbanas y se observa un círculo vicioso entre 
la pérdida de población y decrecimiento económico [3]: menos población supone que 

hay menos trabajadores, lo que lleva a los emplea-
dores a irse y acaba, a su vez, empujando a otros 
trabajadores a abandonar la región. Se observa 
también una pérdida de jóvenes [4] fascinados por 
el modo de vida [5] y las oportunidades de las gran-
des urbes, lo que provoca el envejecimiento de los 
habitantes, así como una falta de diversidad que 
contrasta con la de las (crecientes) áreas urbanas.

No parece que esta tendencia vaya a cambiar en 
un futuro próximo y nadie parece tener claro cómo 
evitar este declive, si bien no faltan propuestas que 
pretenden solucionar o mitigar estos problemas 
que se están probando con éxito en varios sitios. 
Veamos algunas de ellas:

Financiación. Los territorios vaciados incurren en 

población, empresas y actividad económica. Esta 
reducción de capacidad de recaudación regional 
daña la calidad de sus infraestructuras, servicios so-
ciales como la educación y la sanidad, lo que em-

puja todavía más a la población a trasladarse a las 
ciudades. Para romper este otro círculo vicioso no 
queda otro remedio que profundizar en el desequi-

«pobres».

La Inversión pública es uno de los recursos soco-
rridos que se propone como solución a los males 
de la «España Vaciada», pero conviene tener muy 
presente que los precedentes [6] similares solo han 
servicio para malgastar recursos públicos. Estable-
cer e implementar una estrategia de crecimiento 
inteligente [7] a través de una agencia indepen-
diente [8] puede facilitar una mejor elección de las 
inversiones a realizar para que tengan un verdadero 
impacto en el territorio.

No parece que la inversión en infraestructuras 
haga daño a nadie, pero España (incluso la Vacia-
da) ya tiene infraestructuras de primer nivel mundial 
(por ejemplo, las de transporte). En cambio, en paí-
ses con unas economías más potentes que la nues-
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tra como los EEUU o el Reino Unido las infraestruc-
turas están envejecidas [9] y sobre utilizadas. Esta 
observación debe hacer cuestionarnos si estamos 
confundiendo correlación y causalidad [10] y es el 
crecimiento económico lo que estimula la inversión 
en infraestructuras y no al revés.

de las inversiones en educación. La gente que se 
educa en las universidades locales de la España 
vaciada frecuentemente abandona la región. No 
resulta, por tanto, una buena inversión incremen-
tar la formación universitaria en la España Vaciada 
que, si acaso debiera orientarse hacia la formación 
práctica y puestos de trabajo de alta tecnología 
que se puedan prestar en remoto [11].

En cambio, sí tiene todo el sentido invertir en inves-
tigación puntera [12]. Localizar equipos de investi-
gación y centros tecnológicos en una región atrae 
personas con talento y educadas de otros lugares y 
provoca que sus nuevas ideas y tecnologías avan-

se creen empresas de base tecnológica y que 
otras empresas tecnológicas y de alta productivi-
dad quieran acercarse a la zona. El caso del Incibe 
[13] en León es una ilustración clara de lo exitoso 
que puede ser este tipo de inversiones.

Estímulos e incentivos. La «España Vaciada»nece-
sita una jurisdicción especial [14] y nuevos sistemas 
de gobernanza que permitan adoptar prácticas 

-
do y desregulando la legislación mercantil, inmobi-

-
boral. Esta jurisdicción especial debe incluir, como 

agresivos, pero no sólo para las empresas, también 
para los trabajadores y consumidores de la región.

También deben contemplarse medidas excepcio-
nales que faciliten la atracción y localización de 
talento global
emprendedores o con capacidad inversora y muy 
especialmente de territorios extracomunitarios: la 
España vaciada no tiene que competir por el ta-

España o con la Unión Europea, debe hacerlo a 
nivel mundial.

Es cada territorio quien puede y debe encontrar la 
mejor manera de salvarse a sí mismo [11] median-
te la evaluación de pequeños proyectos de prototi-
pado y experimentación ideados y desarrollados a 
los niveles de organización territorial más pequeños, 
cercanos y adaptados y limitadas a las áreas geo-

-
ticulación adecuada de inversión en investigación, 

y atracción de talento global durante al menos 
30 años, proporcionarían las condiciones para un 
cambio de tendencia en el vaciamiento de la Es-
paña interior sin que ello se produzca a costa del 
resto de España o de la Unión Europea.

La «España Vaciada»se encuentra en una coyuntu-
ra histórica que no es exactamente la misma, pero 
rima, con su propia historia de despoblación durante 
la edad media. En aquellos tiempos los reinos cris-
tianos utilizaron el camino de Santiago y la construc-
ción de catedrales para atraer talento del extranjero 
y, a medida que se expandían hacia el sur, propor-
cionaban privilegios, fueros [15] y cartas puebla para 
atraer a pobladores a los territorios recién conquista-
dos. Quizás soluciones que ya han funcionado en 
situaciones similares en el pasado puedan servir de 
guía para el presente.

En los siguientes apartados describiremos dos iniciati-
vas de emprendimiento digital desarrolladas a cabo 
por parte del grupo empresarial del que formamos 
parte los autores de esta pieza que nos servirán para 
ilustrar nuestra posición en el contexto que acaba-
mos de exponer.

TCOMET

tComet es una empresa PYME con implantada en 
Ponferrada (El Bierzo, León), donde se encuentra su 
principal centro de trabajo. Las principales activida-
des desarrolladas por esta empresa se encuadran 
en el ámbito de los sistemas de comunicaciones y 
de tecnologías de la información y su aplicación en 
los sectores de las construcción y minería y muy es-
pecialmente en entornos de trabajo subterráneo o 

Este proyecto empresarial nace en 2012 con la par-
ticipación de dos socios, por un lado D. Fernando 
Carnicero, un ingeniero de telecomunicaciones con 
una notable trayectoria profesional en el sector de 
las telecomunicaciones y, por otro, la empresa TELI-
CE, S. A., un contratista nacional de sistemas y mon-
tajes industriales para el sector ferroviario. La empre-
sa nace con el objetivo de desarrollar una línea de 
negocio de sistemas de telecomunicaciones que 
pudiera tanto complementar como aprovecharse 
de la posición competitiva de TELICE, después de 
casi 40 años de presencia en el sector ferroviario. 

Conviene señalar, puesto que es relevante de cara 
a las conclusiones de esta pieza, que tanto D. Fer-
nando Carnicero como TELICE, S. A. estaban fuer-
temente enraizados en la provincia de León. En el 
primer caso al ser residente en la provincia y en el 
caso de TELICE, S. A.  por ser lugar de origen o resi-
dencia de buena parte de la plantilla de la empresa 
y de la familia accionista de la sociedad. De ma-
nera que frente a otras opciones posibles, y quizás 
más prometedoras a nivel empresarial, optamos por 
establecer la empresa en Ponferrada.

Tal y como anticipábamos las primeras oportunida-
des de cierta entidad se originan a través de la re-
levancia de TELICE, S. A. en el sector. En concreto la 
española DRAGADOS resulta adjudicataria de un tra-
mo del megaproyecto internacional CROSSRAIL [16], 
una línea ferroviaria rápida que pasaría por debajo 
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de la ciudad de Londres y que actualmente se de-
nomina Elizabeth Line. Es un contrato que requería, 

aporta TELICE y por otro, los conocimientos y expe-
-

ciones que aportaba TCOMET. 

Como no podía ser de otra manera, la administra-
ción británica exigió unos requisitos de seguridad de 
clase mundial para la realización de esos contratos. 
La traducción de dichos requisitos en características 
técnicas en un entorno tan complejo como es el de 
construcción de túneles representó un reto técnico 
sin precedentes para nosotros. Todos los trabajado-
res que prestaban sus servicios en la obra, tanto en 
el interior de los túneles como en el exterior de la 
misma tenían que disponer de un terminal de comu-

en todo momento. Adicionalmente el sistema tenía 
que ser capaz de proporcionar conectividad de da-
tos para poder realizar la monitorización del entorno 
de trabajo, desde la detección de gases y de vibra-
ciones hasta el control de cámaras del circuito ce-
rrado de televisión, los sistemas de comunicaciones 
secundarios (de emergencia) o el sistema de indica-
ciones de evacuación de emergencia. Un fallo en 
nuestro sistema podía representar la paralización de 
la producción de un proyecto que ocupaba a miles 
de personas y que contaba con una inversión millo-
naria en tuneladoras y otro equipamiento. 

un sistema critico que requería, además, un man-
tenimiento y soporte permanente durante 24 horas 
al día, 7 días a la semana y 365 días al año para 
responder con celeridad ante cualquier incidencia 
que se produjese en las obras que pudiera afectar a 
su desempeño.

Adicionalmente, al tratarse de un proyecto plu-
rianual, éramos conscientes de que los requisitos del 
sistema estarían sometidos a una revisión continua 
de forma que tendrían que adaptarse a nuevas cir-
cunstancias y requerimientos por parte del promotor, 

de nuestros sistemas en caliente, es decir, mante-
niendo en todo momento el sistema en explotación. 
De hecho nuestro sistema acabó siendo de utilidad 
mucho más allá del rango de aplicación para el que 
se había diseñado: nuestro sistema temporal de co-
municaciones para la construcción del túnel acabo 
siendo usado para las comunicaciones durante los 
trabajos de pruebas de la línea con trenes, ya que 
no pudieron realizarse con el sistema de comunica-
ciones proyectado debido a la acumulación de re-
trasos en la ejecución del contrato correspondiente.

A los retos anteriores hay que añadir que este pro-
yecto representaba el primer reto internacional de 
envergadura al que se enfrentaba el grupo TELICE. 
Con el tiempo comprendimos que la mejor manera 
de afrontar el proyecto era canalizar el grueso de los 
trabajos a través de una estructura organizativa nue-

va (TCOMET), aunque soportada desde los servicios 
centrales de la empresa matriz. 

CROSSRAIL constituyó un proyecto de éxito y repre-

Esto es algo que en pocas ocasiones podemos pro-
clamarlo con tanta convicción. La primera medida 
del éxito fue que nos demostramos capaces de res-
ponder satisfactoriamente a un proyecto internacio-
nal con un elevadísimo nivel de exigencia. En segun-
do lugar, resultamos adjudicatarios de un contrato 
para las comunicaciones temporales y asistencia a 

y sistemas de protección civil para toda la línea. 
Ese contrato, asignado a un consorcio internacional 
formado por las empresas ALSTOM, TSO y COSTAIN, 
implicaba la selección de nuestro sistema frente a 
otros sistemas similares desplegados en otros tramos 
del proyecto y su extensión a toda la línea. Había-
mos entrado en un proyecto internacional de refe-
rencia de la mano de una empresa española, pero 

en nosotros frente a otras alternativas para dar con-
tinuidad a los trabajos y todo ello con el visto bueno 

Además, CROSSRAIL se convertía en nuestra «bande-
ra», una referencia de un proyecto emblemático co-
nocido por todo el sector a nivel internacional, lo que 
nos proporcionaba una evidencia sólida a la hora de 
acreditar ante el mercado nuestra experiencia y sol-
vencia profesional. Esto es algo que sin duda allanó 
nuestra entrada en otro gran proyecto de renombre 
internacional, en este caso el proyecto Follo Line [17] 
para la construcción de un túnel ferroviario en el en-
torno de Oslo, en Noruega, adjudicado al consorcio 
formado por las empresas ACCIONA y GELLA.

Y, por supuesto, salimos de este proyecto con una 
serie de activos intangibles de gran valor para no-
sotros: la experiencia de trabajo en un entorno in-
ternacional, el desarrollo de nuestras capacidades 
tecnológicas y una mejor comprensión de las nece-
sidades, condiciones y requerimientos de los usuarios 
y otros actores involucrados en este tipo de trabajos.

En paralelo a estos contratos comenzamos a per-
seguir y conseguir otras oportunidades en proyectos 
para obras subterráneas en el ámbito de la minería 
y de la tunelación en Chile, Perú y otros países de 
la esfera sudamericana, de manera que durante la 
mayor parte de nuestra historia como empresa la 
mayor parte de la facturación ha venido del extran-
jero. Recientemente hemos encontrado también 
oportunidades de negocio en España a medida 
que el mercado demanda el cumplimiento de re-
quisitos de seguridad más exigentes para las obras 
en túneles, así como un mayor uso de tecnologías 
de la información en los procesos de construcción.

En toda sociedad en la que hay varios accionistas 
tiene un punto expuesto que es su modelo de gober-
nanza. En nuestro caso siempre ha sido una obsesión 
por parte de los socios, desde el primer momento, 
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el establecer una relación y un sistema de toma de 
decisiones que minimizase los roces que, de mane-
ra inevitable, se generan en cualquier relación. La 
base sobre la que se ha cimentado esta gobernan-
za ha sido, como no puede ser de otra manera, la 
transparencia en la gestión. En nuestro caso nos ha 
servido de gran ayuda también el saber diferenciar 
con nitidez los roles de propietario y de gestor. Esto 
es algo a lo que muchas pequeñas empresas no es-
tamos acostumbradas pero que aportaba, en nues-
tro caso, la trayectoria empresarial de TELICE al ser 
una empresa familiar que ha había experimentado 
un primer relevo generacional. La experiencia previa 
como empresario del socio persona física contribu-
yó también en gran medida a estructurar y alinear 
los intereses de todas las partes.

Una propiedad formada por un socio persona física 
con mentalidad de microPYME y por una empresa 
PYME de mayor tamaño y habituada a competir 
en mercados muy estrictos y regulados, como es 
el caso de la contratación con las administraciones 
públicas, ha dado lugar a una gestión en la que se 

rapidez que cabe esperar de las pequeñas orga-
nizaciones junto con la visión a más largo plazo, el 
rigor y control de gestión que normalmente tienen 
empresas más grandes. Paradójicamente ambas 

positivamente y de manera armoniosa sin generar 

ver los aspectos positivos que aportaba el otro socio 
y, como se ha mencionado antes, se ha invertido 

transparencia en la gestión.

Los fundamentos del éxito en el mercado de TCO-
MET han estado en nuestro posicionamiento de ni-
cho. Un nicho que no es trivial ocupar puesto que se 
encuentra en la intersección entre el conocimiento 
de la construcción de túneles y el conocimiento de 
las nuevas tecnologías, el trabajo de ingenieros de-
sarrolladores y de ingenieros de campo. También 
porque los mercados de nicho son mercados muy 

-

mismo y, por tanto, a los que se suele acceder a tra-
vés de serendipia, como ha sido nuestro caso. Este 
mercado de nicho tiene además el riesgo adicional 
de, a pesar de su pequeño tamaño, depender de 
muy grandes proyectos internacionales, de manera 
que resulta difícil encadenar contratos y, por tanto, 
el escenario de verse obligado a atravesar periodos 
prolongados de muy baja actividad es muy real.

En nuestra plantilla hay tanto trabajadores que tra-
bajan habitualmente en Ponferrada (los ocupados 
en trabajos de desarrollo y administración), como 
trabajadores que están en situación de desplaza-
miento. Podría argumentarse que por la naturaleza 
de nuestros trabajos la plantilla podría estar mucho 

atraer talento a Ponferrada, hemos apostado siem-

pre por una estrategia que denominamos berciani-
zación, es decir, centralizar nuestra plantilla en una 
única localización. Todo ello a pesar de que es facti-
ble desarrollar en modo de teletrabajo gran parte de 

en los últimos meses para adaptarnos a la situación 
creada por el COVID19. Junto a los inconvenientes 
que encontramos en cuanto a selección y atracción 
de talento hemos ponderado los aspectos positivos: 

la empresa y, por ende, compromiso de nuestro 
equipo. Obviamente el tamaño reducido de la em-
presa (que ha venido oscilando entre 15 y 25 traba-
jadores ) ha permitido que las ventajas superen a los 
inconvenientes señalados.

Por otro lado nuestro foco ha sido el valor añadido 
y no el crecimiento. Si lo unimos a nuestro arraigo 
al territorio quizás se entienda mejor porque no nos 
hemos planteado salir de esta provincia. Si nuestro 
foco fuese el crecimiento muy posiblemente no ha-
bría sido factible mantener la apuesta por localizar-
nos aquí, para estar más cerca de nuestros clientes 
y para estar en mejor posición para atraer talento.

Nuestros retos de cara al futuro es el conseguir una 
mayor proyección internacional para ampliar nues-
tra entrada de oportunidades en el embudo de ni-
cho de túneles. Esto requiere una profesionalización 

puesto ya en marcha. También estamos exploran-
do el posicionarnos en segmentos colaterales al del 
mundo de los túneles, como los de la construcción, 
minería e infraestructuras.

Pero las capacidades técnicas que hemos desa-
rrollado también nos permiten ofrecer servicios en 
sectores en los que no hemos tenido ningún tipo de 
presencia hasta el momento como el agrícola, re-
tail, logística o salud. Sectores donde estamos desa-
rrollando casos de uso basados en el dominio que 
hemos adquirido en diseño, desarrollo y puesta en 
servicio de soluciones para otros contextos.

FAB LAB LEÓN

Un fab lab [18] es un laboratorio de fabricación digi-
tal, es decir un espacio dotado de un conjunto de 
equipamiento, procesos y conocimiento donde se 
facilita el acceso a medios de invención y produc-
ción a la sociedad en general, incluyendo negocios. 
El concepto de la fabricación digital se enmarca en 
las revoluciones digitales que venimos observando 
desde hace décadas en los campos de la comuni-
cación y la computación y que ahora tiene un im-
pacto en el mundo físico, en el mundo de las cosas.

La fabricación digital representa también la pro-
mesa de la fabricación personal: poner al alcan-
ce de cualquier persona la capacidad de diseñar 
y producir objetos físicos a golpe de clic, de ma-
nera análoga a lo que supuso la aparición del or-
denador personal y el procesador de textos para la 
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capacidad para redactar e imprimir documentos 
hace unas pocas décadas. Quizás el ejemplo más 
ilustrativo de ello es el de las impresoras 3D, que per-
miten el diseño y fabricación de pequeños objetos, 
habitualmente de plástico, a públicos diversos y de 
cualquier edad.

El concepto de fab lab surge alrededor del año 2001 
del Profesor Neil Gershenfeld, Director del Centro de 
Bits y Átomos (CBA) del MIT en Boston, Massachussets 
(EEUU). Tal y como relata en su libro «FAB»[19], el Pro-
fesor Gershenfeld promovió una asignatura denomi-
nada «How To Make (Almost) Anything»(Como hacer 
-casi- cualquier cosa) para que un pequeño grupo 
de estudiantes del CBA se capacitase para el uso 
de equipamiento de fabricación en el ámbito de la 
investigación.

Su sorpresa fue mayúscula cuando se matricularon 
más de cien personas de todo el MIT y, además, 
«había tantos artistas y arquitectos como ingenie-
ros». Pero quizás le resultó aún más sorprendente la 
motivación por las que estas personas se matricula-
ron: en su mayor parte su intención no era aplicar los 
conocimientos en el ámbito de la investigación, sino 
para crear objetos que siempre quisieron tener, pero 
que no existían.

El éxito de este programa estimula al Profesor Gers-
henfeld a crear fab labs «de campo»para explorar 
las aplicaciones e implicaciones de la fabricación 
digital para personas que no entran en el MIT, de 

Science Foundation (NSF) se establecen fab labs en 
el centro de Boston, la India, Costa Rica, Noruega 
y Ghana. A partir de ahí se despierta el interés en 
los fab labs a nivel internacional, de manera que se 
ha observado una expansión similar a la de la Ley 
de Moore [20] para el número de transistores en un 
procesador. Hoy hay más de 1.800 fab labs en todo 
el mundo [21].

Como se ha mencionado anteriormente, TELICE es 
una empresa PYME familiar, contratista para obras y 
servicios en el sector ferroviario y muy vinculada a la 
provincia de León a través de los accionistas y de la 

del año 2010 la Dirección de la empresa descubre 
de manera fortuita el concepto de los fab labs y se 

La decisión de promover un fab lab se enmarca en 
un proceso iniciado por la antigua RENFE (antes de 
su división entre RENFE operadora y ADIF) a mediados 
de los años 90 para la modernización de su cade-
na de aprovisionamiento. Esa política propicia que 
los proveedores del sector, independientemente de 
su tamaño, se expongan y acaben familiarizándose 
con los estándares internacionales ISO para gestión 
de calidad, gestión medioambiental, prevención 
de riesgos laborales, el modelo de gestión EFQM y, 

Corporativa.

Si bien es cierto que ese estímulo de modernización 
-

ce la división de la antigua RENFE y ADIF pasa pro-
gresivamente a gestionarse más bajo parámetros 
de administración que de empresa, la sensibiliza-
ción y valores que había desarrollado TELICE en los 
años anteriores se mantuvieron, aunque ya sin una 
presión exógena para comprometer recursos en el 
desarrollo de esas políticas.

Esa combinación de, por un lado, sensibilización y 
valores adquiridos y, por otro, esa falta de presión 
exógena propició que la Dirección de TELICE dispu-
siese de tiempo para meditar concienzudamente 
cual era la estrategia de Responsabilidad Social 
Corporativa que resultaba más adecuada para su 
naturaleza y contexto empresarial. Se llegó a la con-
clusión de establecer tres criterios:

 Que estuviese relacionada, aunque fuese solo 
de manera tangencial, con la actividad de la 
empresa. Es decir, no desarrollar acciones en 
el marco de la Responsabilidad Social que no 
tuviese nada que ver con la actividad y natura-
leza de nuestra empresa.

 Que tuviese el potencial de crear un impacto 
sólido, real, en el entorno Social de la empre-
sa. En un territorio sometido a las presiones de 
la despoblación, el envejecimiento, el elevado 
paro juvenil y la desindustrialización, para noso-
tros tener impacto suponía el actuar sobre la es-
tructura productiva y los factores de producción.

 Que tuviese algún tipo de retorno para la em-
presa, aunque fuese incierto, a largo plazo y en 

Estos criterios descartaban varias opciones más ac-
cesibles y comúnmente adoptadas por otras em-

actividades culturales, deportivas o lúdicas. Sin em-
bargo, la Dirección de la empresa entendía que no 
resonaban ni con los valores ni con la razón de ser 
fundamental de la compañía, ni tenían el potencial 
de proporcionar ningún tipo de retorno para nues-
tras partes interesadas y, por tanto, la decisión fue 
no hacer nada.

En cambio, cuando varios años después de estable-
cer esos criterios, descubrimos el concepto de los 
fab labs reconocimos inmediatamente que estable-
cer uno de estos laboratorios en la ciudad de León 
(Fab Lab León) satisfacía perfectamente los criterios 
que nos habíamos establecido:

 Una actividad relacionada con varias de las dis-
ciplinas técnicas que desarrollamos en el seno 
de la empresa, como la fabricación, la elec-
trónica, la programación y automatización de 
sensores y dispositivos.

 Un potencial de impacto social en León, donde 
residía (en aquel momento) la gran mayoría de 
los empleados de la empresa, en varios ejes de 
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-
cas y tecnológicas, proporcionar formación en 
nuevas tecnologías, reforzar el ecosistema local 
de innovación y emprendimiento, proyectar 
una imagen distinta (moderna, innovadora) de 
la ciudad a nivel nacional y mundial («poner a 
León en el mapa»)

 Un potencial de retorno para la empresa en, al 
menos, los siguientes frentes:

• Esperábamos que el fab lab actuase como 
polo de atracción de talento local que fa-
cilitase la atracción de talento para la em-
presa

• La exposición de la empresa a nuevas tec-
nologías como la impresión 3D, el conoci-
miento a proyectos desarrollados en todo el 
mundo y a una red de contactos interna-
cional

• El acceso a un recurso para la innovación, 
diseño y fabricación de productos

• El desarrollo del capital relacional y reputa-
cional de la empresa

El proyecto se articuló a través de la creación de una 
entidad jurídica propia, la Fundación TELICE MAGNE-
TIC ANOMALY (TMA). Después de casi 10 años de an-
dadura de Fab Lab León podemos decir que hemos 
sido capaces de cumplir con muchas, aunque no 
todas, de las expectativas que nos habíamos creado.

Fab Lab León se ha convertido en uno de los referen-
tes locales a nivel de fomento de vocaciones cien-

extraescolares fabitos, Poderosas, SteamKids [22] y 
Jóvenes Makers [23], por los que han pasado dece-
nas de niños. Miles de personas han participado en 
diversas actividades abiertas que hemos promovido 
para evangelizar en materia de ciencia, tecnología, 
innovación y emprendimiento, entre las que desta-
can las tres Mini Maker Faire [24] que hemos patro-
cinado y organizado con la colaboración de otros 
agentes locales.

Tanto el programa Poderosas como nuestra cola-
boración habitual en distintas iniciativas de carácter 
nacional e internacional (por ejemplo el «Día de la 
Mujer y la Niña en la Ciencia»[25]), nos han permitido 
tener un impacto en los esfuerzos de reducción de 
la brecha de género en los sectores de la ciencia, 
la tecnología, la ingeniería y las matemáticas (STEM).

Hemos colaborado con otras entidades como la 
Cámara de Comercio de León, la Cruz Roja o la 
Fundación Orange [26] para la mejora de emplea-
bilidad de colectivos vulnerables. También hemos 
colaborado en distintas iniciativas para el estímulo 
del emprendimiento local, como la promoción del 
Talento Joven [27] con la colaboración del Instituto 
Leonés de Desarrollo Económico, Formación y Em-
pleo (ILDEFE).

Nuestro espacio ha tenido también un impacto no-
table en la difusión y crecimiento del movimiento 
«maker»[28] a nivel nacional. Haber sido uno de los 
Fab Labs pioneros en España y ser nodo de los pro-
gramas de formación internacional distribuida FabA-
cademy [29] y Fabricademy [30] ha propiciado que 
muchos de los protagonistas de dicho movimiento 
en y varios de los responsables de espacios de fa-
bricación digital en España hayan completado su 
formación en León, y que nuestro fab lab sea tam-
bién reconocido dentro de la red internacional de 
fab labs [31].

A nivel interno el fab lab ha sido utilizado por las 
empresas del grupo para la realización de pruebas 
de concepto y prototipado de diversos productos, 
pero, sobre todo, es una ventana al mundo que nos 
proporciona una fuente de contactos, experiencias, 
conocimientos y proyectos a nivel internacional que 
curamos cuidosamente para extraer aquello que 
puede ser relevante para nuestro negocio.

Si bien el fab lab nos ha proporcionado cierta visi-
bilidad externa al haber sido distinguidos por varios 
premios por parte de entidades nacionales como el 
periódico La Razón [32] y locales como la fundación 
Monteleón [33], lo cierto es que retorno a nivel de 
reputación y marca es probablemente muy inferior 
al que puedan obtener otras empresas en términos 
proporcionales a nuestro tamaño y esfuerzo inverti-
do. Tampoco hemos tenido éxito en el papel que el 
fab lab podría tener como atractor de talento y nues-
tra marca como empleador. Esto ha obedecido, a 
nuestro juicio, a la incapacidad e inconveniencia de 
articular una estrategia a medio plazo derivada de la 
crisis del sector de las infraestructuras provocada por 
los recortes presupuestarios de la última década. La 
depresión del negocio ferroviario tuvo como conse-
cuencia que no fuese posible incorporar personas a 
nuestro equipo en el medio plazo y, por otro, detrajo 
los recursos necesarios para sostener una estrategia 
de marca sostenida a largo plazo, que es la única 
posible y efectiva para mejorar la relevancia de la 
marca de una empresa pequeña como la nuestra.

Pensamos también que apenas hemos podido de-
sarrollar el potencial de impacto del fab lab a ni-
vel de innovación y emprendimiento, pero hemos 
aprendido en estos años que se trata eso es algo 
que no podemos hacer solos. A pesar de que, cier-
tamente, España ha dado pasos importantes en la 
última década en términos del tejido para el apoyo 
al emprendimiento (concursos, incubadoras, lanza-

ayuda al emprendedor, etc.), este tejido está orien-
tado a ayudar a quienes ya han dado el paso o tie-
nen un proyecto emprendedor.

En cambio, poco se hace en lo que nos parece un 
aspecto al menos tan importante, como es el del 
estímulo, formación y apoyo a lo individuos y colec-
tivos innovadores y emprendedores. Para explicarlo 
mejor permítannos usar una analogía comparando 
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el mundo del emprendimiento y la innovación con el 
del deporte. El ecosistema de emprendimiento que 
se ha puesto en marcha es el análogo a los centros 
de alto rendimiento y otras entidades de dan sopor-
te a los deportistas de élite. Pero la cantera de los 
deportistas de élite es el deporte de base. Al princi-
pio de la trayectoria de cada deportista de élite hay 
miles de personas que practicaron y entrenaron con 
pretensiones más o menos modestas: hacer ejerci-
cio, competir, llegar a ser deportista profesional, etc.

Esta es la que consideramos asignatura pendiente a ni-
vel nacional, invertir en la cantera de la innovación y el 
emprendimiento para que cientos de miles de perso-
nas perciban la realización de proyectos STEAM como 
quien lleva a los niños a un partido los viernes por la 
tarde o sale a caminar los sábados: como práctica o 
aprendizaje, como un pasatiempo, como una forma 
de autorrealización o expresión personal, como forma 
de adquirir bienes o servicios ahorrándose dinero, o 
con el propósito último de desarrollar una invención o 
de convertirse algún día en emprendedores. 

Esas inversiones pasan, entre otras cosas, por crear 
la infraestructuras y procesos necesarios para sopor-
tar ese «embudo»en el que entran jóvenes y niños y 
de las que salen los emprendedores del mañana. Al 
igual que los niños y jóvenes disponen de parques, 
instalaciones deportivas y de esparcimiento, debe-
rían contar con instalaciones que fomentasen la 
creatividad, el intercambio de ideas y conocimien-
tos y soportasen su desarrollo y concreción en prue-
bas de concepto, prototipos o, incluso, pequeños 
productos. Este es realmente el papel que espacios 
como Fab Lab León tenemos que jugar, como parte 
de un ecosistema de innovación y emprendimiento 
más amplio que se base en el desarrollo de la can-
tera de talento.

Pensamos que es relevante indicar que toda la ac-
tividad que hemos desplegado en todos estos años 

-
porcionadas por TELICE y de los servicios prestados 
por la fundación sin recurrir, hasta la fecha, a ningún 
tipo de ayuda pública. Esta fue una decisión delibe-
rada que se adoptó con el objetivo de garantizar la 
autonomía e independencia de la fundación que 
disfrutamos hoy en día.

Desde esa posición de autonomía e independencia 
hemos puesto en marcha recientemente colabora-
ciones para proyectos concretos con otras entida-
des que van a recibir apoyo público. En el mes de 
octubre de este año pondremos en marcha un pro-

-
cientes a colectivos vulnerables con la colaboración 

Y junto con un consorcio internacional hemos sido 

bajo el marco H2020 para el proyecto Shemakes 
[34] que liga nuestro programa Poderosas con el ob-
jetivo de reducir la brecha de género en la innova-
ción en el sector textil. 

CONCLUSIONES

Pensamos que los casos que hemos traído aquí, el 
de TCOMET como iniciativa empresarial en el ám-
bito de las tecnologías de la información y comu-
nicaciones aplicadas a proyectos de construcción 
de ámbito internacional y de FAB LAB LEON, como 
espacio local de fabricación digital vinculado a re-
des internacionales de investigación e innovación 
demuestran que es posible iniciar proyectos de em-
prendimiento digital con mentalidad global desde la 
España Vaciada.

-
tran este tipo de proyectos para sostenerse y crecer 
desde este territorio debido a factores como la fal-

la distancia a los centros de decisión, producción y 
consumo. En palabras de la emprendedora Leila Ja-
nah [35] «El talento está uniformemente distribuido, 
pero la oportunidad no»[36]. 

otra perspectiva sobre la problemática de la España 
Vaciada: no es tanto un problema de escasez de 
talento y emprendedores (en proporción a su pobla-
ción), sino que sus empresas o bien no se sostienen o 
se estancan o, muy comúnmente, se deslocalizan a 
lugares que les facilitan el crecimiento por acceso a 
un mayor pool de talento y de oportunidad.

Necesitamos distribuir uniformemente las oportuni-
dades y no uniformemente el talento pero, ¿puede 
hacerse esto de manera efectiva desde las adminis-
traciones públicas?. Desde nuestro desconocimien-
to de la gestión pública, sugerimos con toda humil-
dad que sí, tal y como argumentamos en el primer 
punto de esta pieza.

La administración tiene poca capacidad directa so-
bre la distribución de las oportunidades, pero sí está 
en su mano distribuir de manera más uniforme algu-
nas de ellas mediante una mayor descentralización 
tanto del territorio como de la toma de decisiones 
y a través de una racionalización de la regulación 

a los agentes económicos.

Sobre la distribución del talento, en cambio, la ad-
ministración puede jugar un papel más directo de 

que la densidad de talento por habitante en estos 
territorios sea muy superior a la media, localizando 
centros de investigación punteros que sirvan para 

oportunidades mediante la difusión de esas capa-
cidades en el ecosistema productivo local, estimu-
lando y facilitando el establecimiento de personas 

-
cidad inversora y realizando esfuerzos en materia de 
educación de la población muy superiores a las de 
otros territorios pero orientadas a la formación prácti-
ca y de puestos tecnológicos que puedan realizarse 
de manera remota.
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Por último, no queremos olvidar el papel que lo que 
se denomina de manera vaga «la cultura»de un te-
rritorio tiene en su vitalidad y dinamismo económi-
cos. La España Vaciada, en su mayor parte, se ca-
racteriza por una cultura de escasez derivada de su 
pasado basado en los sectores productivos prima-
rios, la escasez de oportunidades y la emigración, 
agravada por la pérdida de su identidad. Si no hay 
ciertas dosis saludables de identidad y apego al terri-
torio las empresas se deslocalizan porque es mucho 
más sencillo prosperar en otras latitudes, se pierden 
las referencias de éxito para la población local y se 
refuerza el ciclo vicioso de la cultura de la escasez.
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DE LAS CIUDADES INTELIGENTES A 
LOS TERRITORIOS HUMANOS

Tradicionalmente nos hemos referido al espacio a las afueras de la ciudad como el «ámbito ru-
ral», por su relación con la vida del campo y sus laborales. Sin embargo, el territorio es un entorno 
diverso y rico que transciende la totalidad dialéctica campo-ciudad. El territorio es un espacio 
identitario formado por los recursos naturales y las materias primas, las empresas, la industria y 
las personas que habitan en él. Y siendo hoy la máxima aspiración de muchos que los territorios 
sean inteligentes, mi deseo y anhelo es que los territorios sean simplemente, humanos. 

Cuando hablamos de territorios inteligentes extrapo-
lamos el concepto de ciudades inteligentes, y visual-
mente imaginamos un entorno natural conectado 
y tecnológicamente avanzado, equipado con sen-
sores, que a través de la captación de millones de 

las infraestructuras, mejora la competitividad, reduce 
el impacto ambiental, y optimiza el uso de la energía 
para ofrecer mayor calidad de vida a sus habitantes. 

La gran pregunta a lo largo de este artículo es si el mo-
delo de ciudad inteligente dominante, es el modelo 
de territorio al que aspiramos como culminación de 
nuestra sabiduría y experiencia, como culminación de 
nuestro conocimiento y de la revolución tecnológica 
que vivimos. 

EL ORIGEN DE LAS CIUDADES INTELIGENTES

El concepto de las «smart cities» se remonta al 
proyecto Connected Urban Development pro-

gramme (CUD), desarrollado por CISCO para la 
Fundación Bill Clinton en el año 2005, cuya misión 

a través de un uso inteligente de las infraestructu-
ras: Seúl, Amsterdam y San Francisco fueron el pri-
mer intento de construir ciudades sostenibles. Años 
atrás, Amsterdam había protagonizado su propia 
revolución «urbana» con el proyecto Da Digitale 
Stad (DDS, the Digital City), una iniciativa de pro-
moción del internet libre organizada por el centro 
cultural De Balie y Hack-Tic. DDS se convertiría en la 
primera comunidad de internautas del mundo, con 
100.000 usuarios en menos de un año. Hablamos 
de 1994. 

En 1974 Los Ángeles había puesto en marcha des-
de Los Angeles’s Community Analysis Bureau, un 
observatorio para recolectar, interpretar y visuali-
zar datos que ayudaran a los ciudadanos a tomar 
decisiones políticas. Fue la primera vez que se uti-
lizó la tecnología Big Data al servicio del concepto 
de smart city.  

NOEMI BARRIENTOS HERREROS

León startup

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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Tras el éxito del proyecto de CISCO, en el que la 
compañía invirtió $25M a lo largo de cinco años de 
investigación, IBM se puso también a trabajar en la 
ciudad del futuro, y en 2008 lanzaba el programa 
de investigación Smarter Planet Initiative, dedicado 
a instrumentación, interconexión e inteligencia en 
las ciudades a través del estudio de sensores, redes 
y analítica de datos. El programa dio sus frutos y la 
ciudad brasileña de Río, fue la primera en disponer 
de un sistema de gestión inteligente de servicios pú-

En España las primeras ciudades en lanzar proyectos 
de este tipo fueron Málaga y Santander. 

El proyecto de Málaga, promovido por la empre-
sa de energía Enel, implicó a 300 clientes industria-
les, 900 proveedores de servicios y 11.000 hogares, 
que participaron en la iniciativa durante cuatro años 
(2009-2013). El objetivo era diseñar un modelo de 
gestión de la energía basado en energías renova-
bles, y para ello se instalaron desde paneles fotovol-

-
temas de energía eólica en algunos hoteles, hasta 
nuevas formas de almacenamiento de energía en 
baterías. También se incentivó el uso del coche 
eléctrico y la instalación de puntos de recarga, y se 
suministraron contadores inteligentes para facilitar 
un consumo más sostenible. El proyecto, en el que 
también se involucraron otras empresas como IBM, 
Sadiel, Ormazábal, Neo Metrics, Isotrol, Telvent, Inge-
team and Greenpower, supuso un revulsivo para la 
ciudad, y después de una inversión de 31 millones 

de Desarrollo Regional, Málaga consiguió reducir el 
CO2 en un 20% ,y el consumo de electricidad en 
un 25%.

La segunda ciudad pionera en España fue Santan-
der. En 2011 el ayuntamiento ponía en marcha el 
proyecto SmartSantander, con el objetivo de situar a 
la capital cántabra en el mapa internacional de ciu-
dades inteligentes: 15.000 sensores fueron instalados 

-
quesinas y calzadas de Santander, para desde estos 
dispositivos, recopilar información sobre el estado 

basura. Por primera vez estos datos se procesaban a 
través de instrumentos de Big Data.

QUÉ ES UNA CIUDAD INTELIGENTE

Hoy el negocio de las smart cities supera los 
600.000 millones de dólares, según Statista, y po-
dría llegar a 1,7 billones de dólares en 2028 debi-
do a dos factores: el interés, cada vez mayor, en 
adoptar tecnologías que permitan un entorno urba-
no conectado, rico en datos y sostenible, y el auge 
de la industria 4.0, con lo que conlleva de revolu-
ción en las comunicaciones, en nuevas soluciones 
energéticas, en innovaciones en el transporte, y en 
la digitalización de la mayoría de procesos y rela-
ciones en sociedad. 

Una ciudad inteligente funciona como un gran orga-
nismo que comparte información sobre su condición: 
gobierno, empleados públicos, empresas y ciudada-
nos se convierten en fuentes de datos en tiempo real, 
permitiendo conocer el estado de la ciudad en cual-

-

la ciudad ahora es más accesible al público y más 

Para la multinacional norteamericana Thales, líder 
mundial en la fabricación de dispositivos de geolaliza-
ción, una smart city es una estructura, un framework, 
compuesto predominantemente por tecnologías de 
la información y la comunicación (TIC), para desarro-
llar, implementar y promover prácticas de desarrollo 
sostenible para abordar los crecientes desafíos de la 
urbanización.  

Una gran parte de este marco de TIC es esencial-
mente una red inteligente de objetos y máquinas 
conectados, que transmiten datos utilizando tecno-
logía inalámbrica y la nube. Las aplicaciones del IoT 
(Internet of Things) o «Internet de las cosas» reciben, 
analizan y administran datos en tiempo real para ayu-
dar a los municipios, empresas y ciudadanos a tomar 
decisiones que mejoren nuestra calidad de vida. Los 
ciudadanos interactuamos con los ecosistemas de 
las ciudades inteligentes de diversas formas, principal-
mente a través de dispositivos móviles, pero también 
de automóviles y de nuestros hogares conectados. 
Emparejar dispositivos y datos con la infraestructura 
física y los servicios de una ciudad, es para Thales la 
forma de reducir costes en servicios públicos y mejo-
rar la sostenibilidad.  Las comunidades pueden me-
jorar la distribución de energía, agilizar la recolección 

mejorar la calidad del aire con la ayuda de por inter-
net de las cosas.

EJEMPLOS DE CIUDADES INTELIGENTES

Entre las ciudades inteligentes más avanzadas del 
mundo se encuentran Nueva York, Copenhague, y 
Amsterdam.

Copenhague

Copenhague es una ciudad en desarrollo y en creci-
miento, con más de 1000 nuevas habitantes al mes, 
lo que aumenta la presión sobre los servicios urbanos 
y la infraestructura. Aunque la ciudad está creciendo 
rápidamente, la gente todavía espera que sea un 

soluciones que puedan optimizar y mejorar su funcio-
namiento. Entre sus objetivos más ambiciosos, ser la 
primera capital neutra en emisiones de CO2 para 
2025 y, en general, una de las mejores ciudades del 
mundo para vivir. ¿Y esto por qué?

Dinamarca fue pionera en desarrollar energía eólica 
comercial hace más de 40 años. En la actualidad 
lidera la investigación en este campo y otras tecno-

N. BARRIENTOS HERREROS
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logías energéticas desde la Universidad Técnica de 
Dinarmca (Technical University of Denmark), donde se 
ubica la comunidad de investigación energética más 
fuerte y extensa de Europa. 

Además hay que tener en cuenta que aproximada-
mente el 70% del consumo de energía renovable 
en Dinamarca proviene de la biomasa, y las em-
presas e investigadores daneses se encuentran entre 
los mejores del mundo en el desarrollo de procesos 

Si atendemos a cuatro de los pilares del concepto 
de smart city, la , la comuni-
cación entre ciudadanos, instituciones y empresas, 
el uso compartido de bienes y servicios, y la integra-
ción de las tecnologías de la información y comuni-
cación, con la robótica y los sistemas inteligentes, 
podríamos decir que Copenhague es el laboratorio 
de referencia para el desarrollo de las ciudades del 
futuro.    

Destaca de su modelo la fuerte colaboración entre 
el sector público y el privado, el alto nivel de digi-
talización de las diferentes administraciones, y el he-
cho que la población danesa use smartphones de 
manera generalizada. Algunos ejemplos de solucio-
nes tecnológicas para «ciudades inteligentes» son los 
parkings inteligentes que permiten reservar plazas de 
antemano para poder asegurarse un sitio, o el uso 
de la tecnología blockchain para soluciones energé-
ticas. A raíz de todo este movimiento ha surgido la ini-
ciativa Copenhague Solutions Lab, que es la primera 
incubadora de proyectos smart city en Europa. Esta 
organización se encarga de acelerar el crecimiento y 
canalizar proyectos de emprendimiento relacionados 
con la ciudad del futuro. Entre ellos: 

Alianzas       
Hitachi ha abierto su primer laboratorio de Big Data, 
creando una plataforma que reduciendo costes y 
recopilando datos acelera el crecimiento del hub. A 
su vez, Cisco ha llegado a un acuerdo con la ciu-
dad de Copenhague para desarrollar y probar todo 
el potencial del Internet de las cosas, en concreto la 
interconexión «inteligente» entre procesos, personas y 
objetos. Por su parte, Dinamarca y Suecia se han alia-
do para el proyecto Lighting Metropolis
generar un alumbrado inteligente transeuropeo.

Plataformas de datos compartidos   
El proyecto Copenhague Connecting es un proyecto 
pionero permite comprar, vender y compartir datos 
entre ciudadanos, instituciones públicas y organiza-
ciones privadas, convirtiéndose en una de las prime-
ras plataformas del mundo en la venta de datos tanto 
privados como públicos.

Living Labs      
Entre los laboratorios más dinámicos de la ciudad 
destaca EnergyBlock, una especie de laboratorio real 
dónde se ponen a prueba nuevas soluciones energé-
ticas sostenibles y descentralizadas. EnergyBlock per-
mite testear el potencial de diferentes energías reno-

vables en un contexto real y urbano, conectándose 
mediante la tecnología blockchain. 

Cleantech      
El objetivo de este proyecto es crear una red inteli-
gente de suministro de energía, energías renovables, 
gestión de aguas y residuos, y reciclaje.

Amsterdam

Ámsterdam es un ejemplo de ciudad inteligente 
en el sentido de ciudad «bien conectada». Bajo la 
iniciativa Amsterdam Smart City integra más de 170 

-
dad inteligente, vida inteligente, sociedad inteligente, 
áreas inteligentes, economía inteligente, datos gran-
des y abiertos, infraestructura y laboratorios vivos. Mu-
chos de estos proyectos involucran tanto a institucio-
nes como a los ciudadanos. Por ejemplo, la ciudad 
ha comenzado a utilizar datos GPS de un proveedor 
de tecnología y software de navegación con sede 

-
caciones de mapas que se conectan a los sistemas 
de transporte de la ciudad, y se han construido «al-

de población. Actualmente se trabaja en el diseño 
de comunidades energéticas. 

Nueva York

Nueva York, considera la ciudad «más inteligente del 
mundo», destaca por la gran cantidad y variedad de 
proyectos en marcha en relación con tecnologías de 
datos y análisis de datos aplicadas a movilidad, inter-
net de las cosas, gestión de servicios públicos, etc. 

Entre estos proyectos destacan: 

• Midtown Inmotion: un proyecto del departa-
mento de transporte para gestión de congestio-

viaje en la ciudad en un 20%.

• NYCx Challenges -
cina del Director de Tecnología del alcalde de 
la ciudad de Nueva York, a través de la cual se 
invita a empresarios, tecnólogos y profesionales 
de la tecnología a participar en concursos abier-
tos y proponer ideas que resuelvan necesidades 
urbanas reales como la contaminación, la des-
igualdad y el transporte.

• LinkNYC: se trata de una red de comunicacio-
nes que reemplaza a los teléfonos públicos en 
el Bronx, Brooklyn, Manhattan, Queens y Staten 
Island. Ofrece Wi-Fi gratis de alta velocidad, lla-
madas telefónicas, carga de dispositivos y una 
tableta para acceder a los servicios de la ciu-
dad, mapas e indicaciones. 

• Cyber   NYC: es la apuesta estratégica de la ciu-
dad por la ciberseguridad. Su objetivo es hacer 
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crecer la comunidad de expertos en el sector, y 
ayudar a las empresas a impulsar la innovación y 
a construir redes y espacios comunitarios.

• MyNYCHA: es una aplicación móvil que permi-
te a los residentes de viviendas públicas admi-
nistrar servicios online. Cuenta con más de 300 
viviendas en la ciudad de Nueva York. Los resi-
dentes pueden enviar, programar y administrar 
gestiones relacionadas con su casa, así como 
suscribirse a alertas, pagar el alquiler, o solicitar 
reparaciones. 

• Green Wave: se trata del primer plan integral 
de promoción de la bicicleta en la ciudad de 
nueva york. El objetivo del plan, lanzado en julio 
de 2019, es aumentar el número de personas en 
bicicleta para que la ciudad sea un lugar mejor 
para vivir y seguir a la vanguardia de la sosteni-
bilidad. 

• My DEP Account: este sistema permite a los neo-
yorquinos rastrear el consumo de agua desde 
casa, eliminando la necesidad de un lector y la 

-
tar cada instalación. Por su parte el Departamen-
to de Protección Ambiental monitoriza el consu-
mo en toda la ciudad de manera automatiza,  y 

-
nistro de agua.

• Open Data for All: herramienta que proporciona 
datos públicos gratuitos publicados por una va-
riedad de agencias locales, y también por per-
sonas que lideran su comunidad: educadores, 
estudiantes, artistas, constructores, propietarios de 
pequeñas empresas, periodistas y etc. La herra-
mienta también está disponible para los 300.000 
funcionarios públicos que trabajan en la ciudad. 

En España ciudades como Málaga, Santander, Ma-
drid, Barcelona, Valencia o Bilbao se han convertido 
en ciudades laboratorio para la investigación y el de-

-
camente. Así lo demuestran proyectos como Pastora, 
de Endesa (AI aplicada a la energía), Zem2all, en 
materia de movilidad, SmartKalea o Isla Zorrotzaurre, 
smartlighting sobre gestión inteligente del alumbrado 
público.

EL DEBATE DE LA ECOEFICIENCIA

Este tendencia a construir «las ciudades del futuro» 

cuestionada por el nuevo paradigma de la Economía 
Circular. Como explican Michael Braungart y William 
McDonough en su obra «De la cuna a la cuna» (Crad-
le to Cradle: Remaking the Way We Make Things), la 
aproximación ecologista y ambientalista basada en 
«ser menos malos», no es necesariamente buena, 
porque no resuelve el problema de raíz, ya que los re-
cursos siguen siendo limitados. No se trata de «reducir, 
reciclar y reutilizar» como promueve el concepto de 

diseñar en positivo, haciendo 

naturales y de las materiales primas: diseñar productos 
y procesos pensados desde el inicio para un ciclo 
de vida continuo. Una visión nueva que transforma-

planeta y a los territorios en su conjunto. 

Hasta ahora el concepto de las smart cities ha pues-
to el acento en la tecnología, olvidándose del lado 
humano, cuando lo más importante de una ciudad, 
y de un territorio, son las personas, y en concreto la 
interacción entre la personas.  

En esta línea de pensamiento se sitúa el discurso del 
arquitecto Carlo Ratti, profesor del MIT (Massachuse-
tts Institute of Technology) y director del SENSEable City 
Lab del MIT (Massachusetts Institute of Technology), 

«ciudades 
sensibles», en el sentido de estar más atentas a las 
necesidades de quienes las habitan. 

Otras investigadores del MIT como Yonatan Coen 
también coinciden en esta visión «social», aunque en 
en su caso, subrayando el papel que juega la tec-
nología: «es más fácil ver el cambio cuando te ves 

«si sabes que tu calle tiene menos árboles que la del 
-

tuar al ciudadano como protagonista de la ciudad 
es una de las claves del proyecto de You are Here, 
que mapea ciudades del mundo según variables 
muy dispares como los accidentes en bicicleta, las 
distancias a una parada de metro o la apertura de los 
locales de ocio durante las 24 horas del día. Además, 

la tecnología va a favorecer 
una progresiva descentralización en las ciudades: 
«Construir grandes escuelas, supermercados u hote-
les solo conduce a la desigualdad urbana. Insistir en 
soluciones a lo grande, algo propio de la era indus-
trial, solo conduce a tener mayores problemas en el 
futuro. No tiene sentido construir hoteles en un mundo 
en el que ya existe Airbnb».

HACIA UN ENFOQUE SOCIAL DE LAS CIUDADES Y LOS 
TERRITORIOS

Del mismo modo las ciudades son cada vez más 
importantes porque conservan valores relacionados 
con la participación, la democracia, la apertura y 
la inclusión, también lo es el de los territorios, por ser 
guardián y custodio de los valores humanos y de la 
experiencia más pegada a la tierra.

Por eso tanto las ciudades como los territorios, inte-
ligentes y sensibles, necesitan de la participación 
ciudadana y de la suma de conocimientos multi-
disciplinares, -diseñadores, ingenieros, informáticos, 

desde múltiples vectores, y conseguir el sueño de ser 
los entornos habitables que queremos: sabios, libres y 
abiertos a la experimentación. Son los denominados 
laboratorios ciudadanos.     
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En esta línea trabaja, por ejemplo, el programa Cul-
tura y Ciudadanía, dependiente del Ministerio de 
Cultura y Deporte. Una iniciativa nacida en 2015, que 
promueve la práctica pública a través de la prueba, 
ensaño, error; que fomenta un tipo de cultura social, 
participativa, crítica, y transdisciplinar,  pegada a la 
experimentación, que aspira a convertir las ciudades 
y los territorios en lugares de transformación social 
desde la colaboración y el trabajo en red. Espacios 
relevantes para las personas a través de la cultura. 

Entre las actividades más destacadas de Cultura y 
Ciudadanía se encuentra el encuentro anual que lle-
va su mismo nombre, Encuentro Cultura y Ciudada-
nía, que este año celebra tu séptima edición y tendrá 
lugar los días 11 y 12 de noviembre en Tabakalera 
Donostia. La temática de este año se articulará en 
torno a las conexiones e intercambios entre «cultura, 
arte, ciencia, tecnología y naturaleza».

Taller 
Rural Experimenta, liderada por el programa Cultura 
y Ciudadanía en colaboración con MediaLab Prado, 
y agentes locales como La Ortiga Colectiva. A tra-
vés de este taller se busca crear un espacio abierto 
de colaboración para la experimentación y la inno-
vación en el ámbito rural, donde son las personas 
quienes, con su experiencia, dan solución a las nece-
sidades de sus territorios. Es lo que se conoce como 
«laboratorios ciudadanos».  Este año el Taller Rural 
Experimenta celebra su segunda edición en el Valle 
de Campoo (Cantabria). Entre los proyectos seleccio-
nados para participar destacan:

1. 
para un modelo rural

Diseño colaborativo de una metodología para 
-

ca del mundo rural, mapeando recursos clave 
para la innovación social por el clima a través 
de comunidades energéticas rurales. El proyecto 
propone el desarrollo de una plataforma online 
con software libre para visibilizar y compartir, re-
forzando las redes locales y la cooperación in-
terterritorial.

2. Rural Model Canvas 

El objetivo de este proyecto es diseñar una me-
todología de creación de relatos identitarios de 
futuro, basado en la investigación y el entendi-
miento de los contextos antropológicos, cultura-
les, sociales e históricos que componen la iden-
tidad de cada pueblo para imaginar, de forma 
intergeneracional, cuál es su futuro más desea-
ble y ofrecer las pautas para poder emprender 
un camino ilusionante, sostenible y autónomo 
hacia él.

3. El Mapa de mi Cuerpo

La «Danza Movimiento Terapia» es una meto-
dología basada en la conexión entre moción y 
emoción y la utilización del cuerpo como herra-

mienta de trabajo para la integración emocional, 
cognitiva y física del individuo y sus experiencias. 
El objetivo del proyecto es activar y compartir 
esta metodología de trabajo con el propósito de 
recuperar la memoria y las historias de vida de 
las mujeres en las zonas rurales, dinamizar las co-
munidades y crear lazos intergeneracionales, po-
niendo en valor las narraciones de las personas 
que habitan un lugar como parte de la historia 
de ese territorio.

4. Propuesta de desarrollo colaborativo en el mar-
co del proyecto «1 kilómetro de Arte»

El proyecto 1 KILÓMETRO DE ARTE se desarrolla en 
Ventosa (La Rioja) un municipio de 165 habitan-
tes. Se trata de un proyecto de desarrollo rural ba-
sado en el arte y la cultura, cuyos objetivos son: 
el reforzar la identidad del grupo social y revita-
lizar la economía local. Sus herramientas son el 
fomento de la convivencia entre los habitantes 
de Ventosa, artistas y peregrinos que realizan el 
Camino de Santiago.

El proyecto considera la cultura como armadura 
de cohesión social, referente de identidad, espa-
cio de diversidad y territorio de creación dentro 
de un ecosistema sostenible. De acuerdo con los 
criterios de la FEMP, el proyecto 1 KILÓMETRO DE 
ARTE pretende una implicación activa de la po-
blación en la vida cultural local.

5. 

-
nar de manera conjunta sobre cómo debería 
ser un próximo centro de innovación en diseño 
abierto a la participación ciudadana: «RuralLab 
- A Coruña». Este proceso se plantea sobre una 
primera fase de un año de duración abierta a 
la participación de cualquier colectivo formal o 
informal con interés en el desarrollo rural con el 
objetivo último de diseñar un centro de investiga-
ción/laboratorio para la creatividad cultural pen-
sado desde y para el rural.

6. Pitanzas con pintaza

El objetivo del proyecto es rescatar el patrimo-
nio inmaterial culinario. La transmisión de cono-

-
gitiman su valor inestimable y avalan la necesi-
dad de perpetuar su realización. A través de un 
proceso comunitario y colaborativo se pretende 
sacar «lo culinario» a la calle.

Otro movimiento de reactivación del territorio desde 
la innovación social, es PandoraHub: una red de per-
sonas inquietas, iniciativas y lugares, acuñado bajo el 
término coliving rural, donde colaborar para promo-
ver el emprendimiento a través de comunidades rura-
les, los espacios de co-working rurales y urbanos, y el 
trabajo colaborativo entre empresas, organizaciones, 
profesionales y nómadas digitales. Todo ello con el 
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objetivo de lograr un impacto positivo y la repobla-
ción de los territorios. 

Esta misma visión sostiene El Hueco, el Soria, un eco-
sistema para fomentar el emprendimiento y atraer ta-
lento emprendedor,  que genere oportunidades para 
la creación de empresas sostenibles, empleo de cali-
dad y desarrollo económico, social y responsable. En 
2017 la comunidad de El Hueco organizaba Presu-
ra, la primera Feria Nacional para la repoblación de 
la España rural. Tras tres exitosas ediciones, este año 
recorrerá los territorios de nuestro país desde un auto-
bús, «el autobús de la repoblación», como transmisor 
de cultura e innovación en el espacio rural. Artistas, 
intelectuales, periodistas, músicos, cineastas, actores 
y escritores participarán en este viaje para descru-
brir una cultura rural que tal vez desconocen (o no), 
como inspiración para su visión artística, y su visión de 
vida en general.

Galicia será también escenario de iniciativa pionera 
en esta comunidad. Se trata de RR_dTerritorio, un 
programa de formación e incubación de empren-
dedores impulsado por la Fundación Roberto Rivas 
en colaboración con la emprendedora Léon Startup, 
para promover el emprendimiento social innovador 
en las siete comarcas del interior de Galicia: Deza-Ta-
beirós, Chantada, Melide, Arzúa, Ulloa, Carballiño 
y Santiago. Durante tres meses, de enero a abril de 
2021, los emprendedores seleccionados a través de 
la convocatoria online que se lanzará el 1 de octubre 
en la web www.rrdterritorio.com, pondrán en marcha 
una serie de retos de emprendimiento que respon-
den a necesidades reales de los territorios del interior 
de Galicia: desde soluciones para reaprovechar tie-
rras improductivas, hasta molinos de viento sin aspas 
para generar energía eólica limpia, o sistemas de 
monitorización y supervisión de los recursos hídricos. 
Todo ello a través de una metodología basada en 
dinámicas prácticas, y en el contacto permanente 
con el territorio. 

También innovadora será Territorio Circular XX-XXI, un 
evento organizado por León Startup y el Centro de 
Emprendimiento e Innovación en el Territorio (CIET) 
de la UNED Ponferrada, para promover un emprendi-
miento innovador en el territorio basado en Economía 
Circular. Habrá talleres especializados, actividades 
para compartir diversos conocimientos, encuentros 
en comunidad, y también música. Todo ello en un 
entorno natural único en la comarca del Bierzo (León). 

También encontramos ejemplos de este tipo de ini-
ciativas en otros países. Este el caso de Silolatitud, 
una organización civil de interés público con sede 
en Río de Janeiro (Brasil), dedicada a impulsar y di-
vulgar proyectos culturales en el medio rural, con el 
objetivo de propiciar el intercambio de conocimiento 
entre diferentes áreas,-sobre todo el arte, las ciencias 
y las tecnologías-, así como estimular el intercambio 

Un buen ejemplo es su programa CaipiraTech, que 
ofrece cursos, talleres y distintas actividades relacio-

nadas con la agroecología, los sistemas agrofores-
tales, la bioarquitectura y la generación de energía, 
entre otros. El programa CaipiraTech también da so-
porte y asesoramiento en la construcción de infraes-
tructuras y en la realización de actividades educativas 
en áreas rurales. 

Otra iniciativa singular es Deveron Projects, una or-
ganización de artistas con sede en Huntly, que des-
de 1990 promueve un nuevo concepto de ciudad, 
«Town Collection», donde artistas de todas partes del 
mundo, -pintores, músicos, diseñadores, y escritores-, 
son invitados a realizar y plasmar sus obras en la ciu-
dad. De esta forma se ha creado un «itinerario co-
lectivo del conocimiento», símbolo del talento local 
e internacional.

TERRITORIOS HUMANOS HECHOS POR Y PARA LAS 
PERSONAS

Si partimos de que el territorio es un espacio domi-
nado por la naturaleza, sus recursos y las materias 
primas, cuya transformación tiene que ser liderada 
por las personas, y aspiramos a utilizar la inteligencia 

elementos que nos ofrece, la pregunta es cómo va-
mos a diseñar esos territorios para que se comporten 
de manera inteligente, no en un sentido único, tecno-
lógico, sino, natural e intuito.

La transformación de las ciudades en sistemas ciber-
néticos donde cada movimiento se monitoriza y con-
trola en tiempo real desde avanzados sistemas de 
sensorización y de almacenamiento de datos, no es 
el modelo de sociedad que soñamos.

Por tanto si pensamos en un territorio inteligente y sen-
sible, capaz de autogestionarse de manera similar 
a la propia naturaleza, y de crecer social y econó-
micamente desde la suma del conocimiento de la 
personas, necesariamente tenemos que pensar en 
una vuelta a los valores. En un territorio que se sus-
tente sobre los valores humanos , y que entienda el 
progreso y la vanguardia como la puesta en escena 
de la sabiduría humana y de la última tecnología. Un 
territorio humano, un territorio persona.
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PONFERRADA 3.0. 
ADMINISTRACIÓN INTELIGENTE 
PARA CIUDADES INTELIGENTES

Según un informe de la Dirección General para políticas internas del Parlamento Europeo, 
de enero de 2014, se considera que una ciudad es inteligente si tiene al menos una inicia-
tiva que aborde una o más de las siguientes características: Smart Economy, Smart People, 
Smart Mobility, Smart Environment, Smart Governance y Smart Living. En cualquier caso, no 
existe una postura común sobre que ciudades deberían considerarse inteligentes o sobre los  

servicios mínimos que han de estar presentes en una 
ciudad para que pueda ser considerada como tal. 
En cualquier caso, y de forma generalizada, se ha 
acordado que la aplicación de las TIC para mejorar 
la calidad de vida de los habitantes de una ciudad 
es el elemento que debe presidir todas las iniciativas 
en el paradigma de las ciudades inteligentes. 

El Comité Técnico de Normalización de AENOR AEN/
CTN 178 «Ciudades Inteligentes», impulsado por la 
Secretaría de Estado de Telecomunicaciones y para 
la Sociedad de la Información (SETSI), ha aprobado 

«Ciudad inteligente (Smart City) es la visión holística 
de una ciudad que aplica las TIC para la mejora de 
la calidad de vida y la accesibilidad de sus habitan-
tes y asegura un desarrollo sostenible económico, 
social y ambiental en mejora permanente. Una ciu-
dad inteligente permite a los ciudadanos interactuar 
con ella de forma multidisciplinar y se adapta en 

en calidad y costes, ofreciendo datos abiertos, solu-
ciones y servicios orientados a los ciudadanos como 
personas, para resolver los efectos del crecimiento 
de las ciudades, en ámbitos públicos y privados, a 
través de la integración innovadora de infraestructu-
ras con sistemas de gestión inteligente.»

PONFERRADA, DE «CIUDAD DEL DÓLAR» A «CIUDAD 
INTELIGENTE».

Ponferrada, capital de la comarca del Bierzo, en 
otros tiempos denominada «ciudad del dólar»; tras 
un vertiginoso crecimiento económico en la déca-
da de los años 50, basado en la minería, la energía 
y el transporte, ha sufrido de forma importante las 
últimas crisis económicas. El declive de la minería, 
el reciente cierre de una de las principales centrales 
térmicas del país, Compostilla II, heredera de la pri-
mera planta de producción de Endesa, inaugurada 
en Ponferrada en 1949; y la crisis inmobiliaria, hacen 
necesario explorar nuevos escenarios que permitan 

JOSÉ MARÍA BELTRÁN

Ayuntamiento de Ponferrada

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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impulsar nuevamente la economía local. El Ayunta-
miento de Ponferrada, consciente de estos proble-
mas, comienza a poner el foco en la tecnología y la 
innovación, como elementos esenciales para dina-
mizar el desarrollo territorial de la ciudad.

En el año 2007 se crea la concejalía de Nuevas 
Tecnologías, siendo la primera vez en la historia que 
Ponferrada dispone de un área de gobierno dedica-
da a la innovación y modernización de los servicios 

la Junta de Castilla y León para el desarrollo del pro-
yecto «Ponferrada Digital» y se incorpora a la Red 
de Municipios Digitales de Castilla y León. Podemos 
considerar aquel convenio como el punto de parti-

desarrollando actuaciones de gran calado en la ciu-
dadanía, tales como la tarjeta ciudadana que ac-
tualmente usan más de 45.000 ciudadanos, lo que 
supone casi un 70% de la población empadronada. 

En Ponferrada digital se implantaron soluciones de 
administración electrónica, lo que permitió al Ayun-
tamiento anticiparse en más de un año a los plazos 
establecidos en la Ley 11/2007, de 22 de junio, de 
Acceso Electrónico de los Ciudadanos a los Servicios 
Públicos. Ponferrada fue uno de los primeros munici-
pios de España en desplegar la factura electrónica 
en los procesos internos de tramitación, y en el año 
2008 disponía de un registro telemático de facturas, 

-
pel y automatizando todo el proceso de tramitación 
del gasto. Por estas cuestiones Ponferrada se con-
vierte en un referente en la Red Digital de Municipios 
Digitales de Castilla y León, pasando formar parte 
de diferentes grupos de trabajo sobre datos abiertos, 
modernización de la administración local y smart ci-
ties, entre otros, y colaborando en el desarrollo de 

la Estrategia Regional de Investigación e Innovación 
para una Especialización Inteligente de Castilla y 
León 2014-2020. 

En el año 2008, el Ayuntamiento de Ponferrada 
gana la IX edición de los premios «Castilla y León 
Digital», en la categoría de Municipios Digitales, con 
su portal CLIC (Carpeta Local de Información Ciu-
dadana), siendo reconocido como el proyecto que 
mejor aplicaba las TIC en las actividades de las ad-
ministraciones locales y en la vida diaria de los ciu-
dadanos, así como la iniciativa más destacada de 
administración electrónica en la comunidad.

En 2009 se aprueba un plan de acción cuya función 
es actuar como herramienta de gestión para mejo-
rar la ordenación, la coordinación y la optimización 
de los esfuerzos y acciones realizados desde el mu-
nicipio en busca del desarrollo sostenible. Este plan 
fue consensuado y aprobado por los representantes 
municipales y los integrantes del Consejo Municipal 
de la Agenda Local 21 y recogía 9 líneas estratégi-
cas: mejorar en lo posible la gestión de los residuos, 

los niveles de contaminantes, incorporar  criterios de 
sostenibilidad en la ordenación urbana, promocio-
nar el potencial turístico del municipio, mejorar la 
movilidad urbana, revisar la ordenación del uso de 
los montes, mejorar la gestión del agua, fomentar la 
participación ciudadana en el municipio. 

En el año 2010, en el marco de Plan Estatal para el 
Empleo y la Sostenibilidad Local, se ejecutan diver-
sos proyectos TIC que impulsan el desarrollo del con-
cepto de ciudad inteligente, tales como la puesta 
en marcha de una red de dispositivos para acceso 
electrónico a servicios municipales o la implemen-
tación de nuevos servicios en la tarjeta ciudadana.

J. M. BELTRÁN

ILUSTRACIÓN 1
TARJETA CIUDADANA DE PONFERRADA

    Fuente: Elaboración propia
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En los años 2010 y 2012 Ponferrada obtiene el primer 
puesto en el Índice de Transparencia de los Ayunta-
mientos, elaborado por la organización Transparen-
cia Internacional. 

En el año 2012 organiza, junto con la Confederación 
Española de Empresas de Tecnologías de la Infor-
mación, Comunicaciones y Electrónica, CONETIC, 
el primer Congreso Nacional de Ciudades Digitales, 
iniciando un foro de gran relevancia. 

Este mismo año, la Junta de Castilla y León, otor-
ga a Ponferrada el «Sello de Oro en la aplicación 
de las TIC», distinción obtenida únicamente por los 

-
cación reconocía el esfuerzo de los ayuntamientos 
y las diputaciones de la comunidad en promover la 
aplicación de las TIC, y evaluaba el desempeño de 
las entidades locales en las áreas de servicios elec-
trónicos ofrecidos a los ciudadanos y empresas, en 
la gestión interna de las entidades locales, en sus in-
fraestructuras informáticas y de telecomunicaciones, 
en el cambio cultural en materia TIC y en la estrate-
gia y liderazgo para la implantación de las TIC en la 
entidad local.

En el año 2013 Ponferrada se incorpora a la Red Na-
cional de Ciudades Inteligentes (RECI) y participa en 
dos grupos de trabajo del Comité Nacional de Nor-
malización de Ciudades Inteligentes (AEN/CTN 178).

En el año 2015 presenta el proyecto «Ponferrada 
3.0, Administración Inteligente para Ciudades Inte-
ligentes» a la II convocatoria de ayudas de Red.
es para el desarrollo del Programa Ciudades Inte-
ligentes de la Agenda Digital para España. A esta 
convocatoria se presentaron un total de 108 pro-
yectos, por valor de 261 millones de euros. Tras la 

una inversión de 63 millones de euros, entre los que 
se encuentra Ponferrada 3.0. El proyecto comienza 

el último trimestre de 2020. El coste estimado para 
el mismo es de 1.570.045,55 €, un 70% aportado 
por Red.es y el resto por el Ayuntamiento de Pon-
ferrada. 

OBJETIVOS DEL PROYECTO PONFERRADA 3.0.

-
-

pletamente orientada al ciudadano, mediante el 
despliegue de herramientas TIC y sistemas de ges-

en la prestación de los servicios públicos. 

Ponferrada 3.0. pretende impulsar el despliegue de 
la administración inteligente en el Ayuntamiento de 

administración «sin papeles», transparente y accesi-
ble, para lo que establecen los siguientes objetivos:

• 

procedimientos administrativos y estableciendo 
compromisos de calidad medibles mediante 
indicadores.

• Impulsar la transparencia y propiciar la reutili-
zación de la información del Ayuntamiento de 
Ponferrada para permitir el desarrollo de servi-
cios que contribuyan al impulso de la actividad 
económica y la generación de servicios de va-
lor para ciudadanos y empresas.

• Implantación del «Ayuntamiento Sin Papeles» 
mediante la automatización de todos los pro-
cedimientos y procesos administrativos, con el 
objetivo de cumplir todos los preceptos de la 
Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimien-
to Administrativo Común de las Administraciones 
Públicas.

• -
vorecer el acceso de colectivos con especia-

edad, discapacitados, etc. e incrementar la 
usabilidad y accesibilidad de todos los servicios, 
con independencia de las características de los 
usuarios en condiciones de igualdad real.

• Desarrollar una estrategia de comunicación 
-

mentar el uso de los servicios públicos digitales 
por parte de ciudadanos y empresas, a través 
de la mejora de la calidad, la seguridad, la ac-
cesibilidad, la usabilidad y el ajuste a las nece-
sidades reales.

Para el cumplimiento de estos objetivos se estable-
cen las siguientes acciones:

• Constituir un comité permanente responsable 
-

nada todas las iniciativas en materia de Admi-
nistración Electrónica, Calidad, Organización y 
Modernización. 

• Establecer metodologías que garanticen la co-
rrecta implantación y sostenibilidad futura del 
nuevo modelo de Administración Inteligente 
del Ayuntamiento de Ponferrada, incidiendo de 

-
zación, normalización y calidad de los procedi-
mientos administrativos.

• Mejorar las aplicaciones existentes, integrando, 
siempre que sea posible, soluciones horizontales 
del repositorio del Centro de Transferencia Tec-
nológico de las Administraciones Públicas.

• Incorporar nuevas herramientas de apoyo a la 
gestión de procesos, expedientes y documen-
tos que permitan el seguimiento de los compro-
misos de calidad establecidos.

• Potenciar la transparencia y la reutilización de 
la información a través del diseño, desarrollo e 
implantación de soluciones Open Data.
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• Diseñar e implantar sistemas que permitan inte-
grar toda la información disponible de los ciuda-

-
da, tanto interna como externamente.

• Adecuar las infraestructuras existentes y adap-
tarlas a las necesidades de la prestación de los 
servicios de Administración Electrónica.

• Mejorar las redes telemáticas y su interconexión 
con otras redes locales, que faciliten la intero-
perabilidad y la integración de servicios de otras 
Administraciones. 

• Crear campañas de alfabetización digital arti-
culadas a través de acciones formativas espe-

de contenidos digitales, etc.  

EJECUCIÓN DEL PROYECTO

Con objeto de dar cumplimiento a los objetivos mar-
cados se han desarrollado una serie de actuaciones 
articuladas a través de cuatro líneas de acción prin-
cipales:

• Organiz@. Agrupa las actuaciones orientadas a 

-
gias y metodologías que permitan garantizar el 
éxito de la iniciativa. 

• Integr@. Incluye actuaciones destinadas al di-
seño, desarrollo e implantación de nuevas solu-
ciones y la mejora de las existentes con el obje-
tivo de cumplir los preceptos de la Ley 39/2015.

• Desplieg@. Incluye iniciativas orientadas al des-
pliegue de las infraestructuras necesarias para 
la prestación de los servicios desarrollados.

• Comunic@. Incluye acciones destinadas a la 
difusión del proyecto, tales como campañas de 
alfabetización digital articuladas a través de ac-

-
lización, generación de contenidos digitales, etc. 

ORGANIZ@

Existe una tendencia generalizada de considerar los 
proyectos de transformación digital desde un pun-
to de vista exclusivamente tecnológico, volcando 
la mayor parte de la responsabilidad de su gestión 
sobre los departamentos IT de la entidad. Esto es un 
error común que introduce un componente de ries-
go importante para la consecución de los objetivos. 
Un proyecto de estas características es eminente-
mente organizativo, siendo la tecnología un medio 
facilitador para la transformación perseguida. 

Por consiguiente, es necesario realizar un profundo 
estudio de la organización e implementar los cam-
bios necesarios para desplegar el nuevo modelo de 
administración. Para ello el liderazgo es fundamen-
tal, tanto en la parte técnica como política. 

Dentro de este eje se desarrollan las siguientes ac-
ciones:

• Creación de nuevas estructuras organizativas 
responsables de implantar y mantener el nuevo 
modelo de Administración Inteligente.

• 
correcta implantación y sostenibilidad futura del 
nuevo modelo de Administración Electrónica 
del Ayuntamiento de Ponferrada incidiendo de 

-
zación, normalización y calidad de los procedi-
mientos administrativos.

Creación de nuevas estructuras organizativas

-
rado la siguiente organización:

-
rado la organización que se presenta en la Ilustra-
ción 3

El CAECOM, Comité permanente de Administración 
Electrónica, Calidad, Organización y Modernización, 
está formado por la más alta dirección a nivel téc-

ILUSTRACIÓN 2
PONFERRADA SE ARTICULA A PARTIR DE CUATRO LÍNEAS DE ACCIÓN PRINCIPALES

    Fuente: Elaboración propia
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nico y tendrá como objetivo principal la gestión del 
cambio, así como su posterior seguimiento y mejo-
ra continua de todos los procesos del Ayuntamien-
to de Ponferrada. Es responsable, entre otros, de la 
aprobación de todas las metodologías, políticas y 
procedimientos que se generen en materia de mo-
dernización administrativa, organización y calidad, 
elevando al pleno, cuando lo estime necesario, la 
aprobación de los documentos de trabajo corres-
pondientes. Es responsable de priorizar las actuacio-
nes del proyecto y de establecer las fases para la 
adaptación de los diferentes servicios al nuevo mo-
delo organizativo.

EL CG, Cuerpo de Gestión, es responsable de aplicar 

CAECOM, mantener el catálogo de procedimientos 
actualizado y tramitar los expedientes, una vez im-
plantados los procedimientos en los sistemas infor-
máticos. Su composición será técnica y política. La 
parte política estará conformada según delegación 
de funciones y distribución de competencias. La 
parte técnica está compuesta por unidades espe-
cializadas dirigidas por un técnico de administración 
general a cuyo cargo estará el personal responsable 
de la gestión de los expedientes. Dentro del cuerpo 
de gestión tendremos las unidades de contratación 
y patrimonio, urbanismo, sancionadores, etc.

El SOC, Servicio de Organización y Calidad, tiene 
como misión principal el control de la actividad admi-

nistrativa y el análisis del rendimiento de la actuación 

estableciendo los indicadores correspondientes, y 
realizar un seguimiento de los trámites y el cumpli-

EL RTIC, Responsable TIC, es el responsable de super-
visar los trabajos de análisis, diseño y construcción 
de las nuevas herramientas y soluciones informáti-
cas. Así mismo realiza funciones de enlace entre el 
departamento TIC del Ayuntamiento, el CAECOM y 
el CG.

La PAIC, Plataforma de Atención Integral a los Ciu-
dadanos, es un conjunto organizado de servicios 
públicos puestos a disposición del ciudadano con 
el objetivo de desarrollar la actividad administrativa. 
Una vez implantados los procedimientos serán los 
responsables de su tramitación en coordinación un 
el cuerpo de gestión.

Está integrada por las siguientes estructuras organi-
zativas:

• 

• Servicio de respuesta rápida al ciudadano. 

• Servicio de atención e información pública.

• Servicio de inicio y tramitación de procedimien-
tos administrativos.

ILUSTRACIÓN 3
ORGANIZACIÓN DEL AYUNTAMIENTO DE PONFERRADA PARA LA EJECUCIÓN DEL PROYECTO PONFERRADA 3.0.

    Fuente: Elaboración propia
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Participación ciudadana

La aplicación de mejoras sobre la prestación de los 
servicios públicos se realiza frecuentemente desde 
la perspectiva única de las administraciones, sin te-
ner en cuenta las aportaciones de los ciudadanos 
para el diseño de nuevos procesos o soluciones. 
Esto provoca que muchas de las herramientas des-
plegadas para mejorar la prestación de los servicios 
públicos no alcancen las expectativas iniciales. Para 
subsanar este problema se creará un Consejo sec-
torial de participación ciudadana para el desarrollo 
de Ponferrada Ciudad Inteligente, en el que tendrán 
representación asociaciones empresariales, veci-
nales, entidades educativas de todos los ámbitos, 
y cualquier otro colectivo que pueda aportar ideas 
sobre la implantación de servicios innovadores o la 
mejora en la prestación de los servicios existentes. Se 
crearán diferentes grupos de trabajo, alineados con 
los ejes de desarrollo de las smart cities (gobierno, 
movilidad, energía, etc.) con el objetivo de realizar 
propuestas de implantación de nuevos servicios o 
de mejora sobre los ya implantados. 

Definición de metodologías

El uso de metodologías para la gestión de proyectos 
es un pilar fundamental para garantizar el cumpli-
miento de los objetivos. Sería irracional abordar un 
plan de esta magnitud sin un conjunto de normas y 
metodologías que garanticen la correcta implanta-
ción del procedimiento administrativo electrónico, a 

-
plantación y mantenimiento de los trámites adminis-
trativos. Por consiguiente, y para garantizar el éxito 

del proyecto, se han creado una serie de metodo-
logías, las cuales están actualmente en fase de im-
plantación:

• Metodología para la creación de un catálogo 

su posterior mantenimiento.

• -
ción y normalización de procedimientos admi-
nistrativos.

• Metodología para la creación de cartas de 
servicios de todos los órganos administrativos, 
unidades y centros municipales y su posterior 
mantenimiento. 

También se ha creado de una imagen de marca 

modernidad, calidad y transparencia que se preten-
de instaurar. 

Integr@

Bajo esta línea se recogen las siguientes actuacio-
nes:

• Mejorar las aplicaciones existentes, integran-
do, siempre que sea posible, soluciones ho-
rizontales del repositorio del Centro de Trans-
ferencia Tecnológico de las Administraciones 
Públicas.

• Incorporar nuevas herramientas de apoyo a la 
gestión de procesos, expedientes y documen-
tos que permitan el seguimiento de los compro-
misos de calidad establecidos.

ILUSTRACIÓN 4
UNA BUENA IMAGEN QUE REPRESENTE EL PROYECTO ES ESENCIAL

    Fuente: Elaboración propia
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• Potenciar la transparencia y la reutilización de 
la información a través del diseño, desarrollo e 
implantación de soluciones Open Data.

• Diseñar e implantar sistemas que permitan inte-
grar toda la información disponible de los ciuda-

-
da, tanto interna como externamente.

Mejora de aplicaciones existentes

El principal objetivo de esta actuación en el pleno 
cumplimiento de la Ley 39/2015, de 1 de octubre, 
del Procedimiento Administrativo Común de las Ad-
ministraciones Públicas. El Ayuntamiento de Ponfe-
rrada se ha adaptado, de forma progresiva, a la 
práctica totalidad de las obligaciones establecidas 
en la Ley 11/2007, de 22 de junio, de Acceso Elec-
trónico de los Ciudadanos a los Servicios Públicos, 
ahora derogada por la Ley 39/2015, y sus sistemas 
informáticos se han adecuado, en función de las 
disponibilidades presupuestarías, para garantizar 
los derechos de los ciudadanos. La nueva ley del 
Procedimiento Administrativo Común asienta los 
principios establecidos por la 11/2007 y asienta la 
obligatoriedad, para administraciones y empresas, 
de relacionarse utilizando medios electrónicos. Para 
cumplir en su totalidad esta normativa es necesa-
rio realizar ajustes en los sistemas de información 
actuales, en algunos casos mediante nuevos de-
sarrollos, que deberán integrarse con los existentes, 
o mediante el uso, de forma preferente y siempre 
que sea posible, de soluciones existentes en el re-
positorio del Centro de Transferencia Tecnológico 
de las Administraciones Públicas. Los desarrollos o 
integraciones que se han desplegado son las si-
guientes:

• Registro electrónico de apoderamientos.

• -
ves concertadas.

• Sello de tiempo.

• Registro de funcionarios habilitados.

• Interoperabilidad con registros electrónicos de 
otras administraciones. En fase de negociación 
con la Secretaría General de Administración 
Digital del Ministerio de Asuntos Económicos y 
Transformación Digital, responsable de este ser-
vicio.

• 

• Digitalización de documentos desde la aplica-
ción de registro.

• Emisión de documentos y copias auténticas.

• Garantizar el derecho a no presentar documen-
tos que obren el poder la administración.

• Inicio de procedimientos.

• Sistema de seguimiento del estado de tramita-
ción del expediente.

• Mejora de la imagen de la Carpeta Local de In-
formación Ciudadana (CLIC), sede electrónica 
del Ayuntamiento de Ponferrada.

Incorporación de nuevas herramientas

En este apartado se han implementado nuevas he-
rramientas que permitirán mejorar la actuación ad-
ministrativa. Las acciones contempladas son:

• Desarrollo e implantación de una solución para 
la gestión del catálogo electrónico de procedi-
mientos y cuadro de mando integral.

• Desarrollo e implantación de una solución para 

• Implantación de una solución para la gestión 
patrimonial.

• Desarrollo e implantación de una aplicación 

electrónica de documentos. 

• Desarrollo e implantación de una aplicación 
para dispositivos móviles para la tramitación in-
tegral de procedimientos administrativos. 

 Catálogo electrónico de procedimientos 
y cuadro de mando integral

Se ha desarrollado una aplicación Web para 

de procedimientos de forma electrónica. Se 
integra con el gestor de expedientes y con 
la sede electrónica, de forma que tiene vi-
sibilidad tanto para el personal municipal, a 

como para los ciudadanos. Cada proce-
dimiento podrá tener asociado un número 
determinado de indicadores cuyos valores 
se actualizarán automáticamente median-
te disparadores integrados en el proceso. 
Se pueden establecer, principalmente, dos 
tipos de indicadores para los procesos, con-
tadores y temporales. Los contadores son in-
dicadores cuyo valor se incrementa cuanto 
ocurre un determinado hito. Los temporales 
contralan los tiempos de ejecución de los 
procesos y están vinculados a los plazos 
comprometidos para la ejecución de los 
procedimientos. Se ha desarrollado un cua-
dro de mando que permite realizar un segui-
miento de estos indicadores, desde el cual 
conoceremos el número de procedimientos 

compromisos establecidos, etc.

 

El Ayuntamiento de Ponferrada dispone 
un sistema para la gestión electrónica de 
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trámites administrativos basado en el es-
-

la ejecución de los diferentes procedi-
mientos. La tramitación de procedimien-

-
za el error humano, sin embargo, resulta 
difícil de mantener, sobre todo cuando 
los recursos humanos del departamen-
to IT, responsable de la implantación de 

del Ayuntamiento de Ponferrada. Por otra 
parte, en una administración local el nú-
mero de trámites diferentes es grande 

-
gunos de los cuales resultan complejos, 
aun aplicando metodologías de simpli-

las expectativas que los usuarios habían 
depositado en la gestión electrónica de 
los procedimientos, introduciendo un im-
portante factor de riesgo en el proyecto. 
Consideramos que lo ideal es implantar 
sistemas que permitan una gestión simple 
de los procedimientos, eliminando, o sim-

Por ello se ha diseñado y desarrollado un 
sistema que permite la gestión integral de 
procedimientos, en el cual el elemento 
esencial es el documento y no el proce-

una base de conocimiento que reside en 
-

rios quienes deciden como ejecutar los 

un expediente electrónico conformado 
por varios documentos electrónicos para 

aprobación de un documento se produ-

asignado. De esta forma los usuarios irán 
completando el expediente electrónico 
mediante la aportación de documentos 

subsanación de documentación, realiza-
ción de pagos, alegaciones, o cualquier 
otra interacción del interesado con un 
procedimiento iniciado, se establecen 
mecanismos que permiten comunicarse 
con el mismo por el medio seleccionado 
para la tramitación del expediente (pre-
sencial o telemático). 

Para el seguimiento del expediente por 
parte de los interesados se pueden esta-

-
mente a estos mediante la publicación 
de un aviso en la sede electrónica o me-
diante el envío de un correo electrónico.

Este sistema puede utilizarse para la trami-
-

ministrativo común, según lo establecido 
en la Ley 39/2015.

La herramienta está integrada con el ca-
tálogo electrónico de procedimientos 
y no sustituye al sistema de gestión de 
expedientes actual, sino que lo comple-
menta, siendo los responsables de los pro-
cedimientos quienes decidan la forma de 
tramitación de un procedimiento, dirigida 

ILUSTRACIÓN 5
CUADRO DE MANDO

    Fuente: Elaboración Propia.
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 Implantación de una solución para la ges-
tión patrimonial.

La gestión integral del patrimonio es un ins-

la gestión jurídica, patrimonial, económica, 
contable, técnica y de gestión que tiene los 
siguientes objetivos:

• Conocer la situación y disponibilidad de 
los bienes que integran el patrimonio ga-

-
cer qué se tiene, dónde se tiene, cómo 
se tiene, etc., conocer qué se invierte y a 
dónde se destina y conocer la realidad 
jurídica de los bienes que integran el pa-
trimonio del Ayuntamiento de Ponferrada.

• 
entidad. 

• 
entre su patrimonio y su contabilidad.

• Conocer el coste de los servicios al faci-
litar la correcta imputación de los costes 
de la amortización.

• Facilitar la correcta cobertura de riesgos 
evitando situaciones de infracobertura 
e infrariesgo.

• Cumplir con el marco legal.

• Facilitar el acceso de los ciudadanos a 
la información pública del patrimonio.

• 
en la administración local.

• Dotar a las diferentes áreas de la enti-
dad de un sistema de información so-
bre los bienes de su responsabilidad.

• Eliminar el papel en la tramitación de 
los expedientes patrimoniales.

Para la consecución de los anteriores obje-
tivos se han realizado las siguientes actua-
ciones:

• Diagnóstico de la situación en la que se 
encontraba la gestión patrimonial en el 
Ayuntamiento de Ponferrada.

• Diseño de un modelo de gestión pa-
trimonial y de control del inventario de 

las relaciones contables entre el inven-
tario y la contabilidad, de forma que se 

patrimonial.

• Elaboración de un manual de normas y 
procedimientos que sistematiza la ges-

de gestión para las diferentes tipologías 
de bienes, determina las operaciones 
patrimoniales requeridas y normaliza los 
procesos necesarios para la tramitación 
de las operaciones patrimoniales. Su es-
tructura recoge: 

 
cómo se van a gestionar las dife-
rentes tipologías de bienes que in-
tegran el patrimonio. 

 El diseño operativo del modelo de 
gestión integral del patrimonio, que 

-
nes patrimoniales y determinará los 
niveles de gestión.

 -
lización de los circuitos requeridos 
para la tramitación de las opera-
ciones patrimoniales.

Desarrollo e implantación una aplica-
ción informática de gestión patrimonial 
integrada con los sistemas de gestión 

-
to, gestor de expedientes y gestor do-
cumental.

 -
mentos.

-
cumentos por parte de los responsables de 
los procedimientos es uno de los principales 
motivos del incumplimiento de los plazos y 
compromisos de calidad establecidos. Para 
solucionar este problema se ha implemen-
tado una solución para dispositivos móviles 
(smarphones y tablets) completamente inte-
grada con el gestor de expedientes, gestor 

la aprobación de documentos desde dispo-
sitivos móviles. La aplicación está disponible 
en Google Play para dispositivos Android y en 
la App Store para dispositivos iOS. 

Las funcionalidades principales son:

• Autenticación mediante usuario y clave 

• Aprobación o rechazo de documentos 
con un clic.

• 

• Delegación de documentos.

• Seleccionar motivos de aprobación o 
rechazo

• Consultar los documentos pendientes 
de aprobación y delegados y los ane-
xos relacionados.
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• Visualizar información personalizada 
(datos o metadatos) en función del tipo 
de documento y del usuario, en el lista-
do y en los detalles del documento

 App para la tramitación integral de proce-
dimientos administrativos.

Se ha desarrollado una aplicación para 
dispositivos Android e iOS que permite ac-
ceder, de forma simple, a las principales 
opciones de la sede electrónica, integrán-
dose con las soluciones del backend mu-
nicipal necesarias. Permite registrarse en la 
sede electrónica, gestionar el área privada 

en la misma, consultar datos del padrón, 

a través del registro telemático, etc. Imple-
-

por comparecencia en sede, avisos, segui-
miento de trámites, etc. 

Solución Open Data

La apertura de datos por parte de las administracio-
nes públicas está impulsando el desarrollo de nue-
vas soluciones por parte del sector privado, lo cual 
favorece el desarrollo económico, mejora los servi-
cios públicos y fortalece la transparencia. 

Dentro de Ponferrada 3.0. se ha desarrollado una so-
lución, basada por completo en software libre, que 
permite publicar conjuntos de datos abiertos proce-
dentes de cualquier sistema de información munici-
pal. Para ello se ha implementado un middleware 
que puede conectarse con cualquier base de datos 

data sets, los cuales se publicarán en un portal de 
datos abiertos.

Este sistema incorpora las siguientes funcionalida-
des:

• Posibilidad de realizar conexiones y extracciones 
de información de diferentes fuentes de datos 
estructuradas, de forma manual o mediante 
procesos ETL automáticos, lo cual permite dis-
poner de conjuntos de datos dinámicos.

• Generación de data sets, los cuales se publica-
rían en un portal Open Data junto con la de-

información. 

• Catálogo de APIs públicas de acceso a la infor-
mación disponible.

• 
basados en el acceso a los data sets.

• Dashboard, o panel de cuadro de mando, per-
sonalizable.

Solución CRM

Se ha desarrollado sistema CRM (Citizen  Relationship 
Management), basado por completo en software li-
bre, que permite ofrecer una visión completa de la 
relación que tiene un ciudadano con la adminis-
tración. Para lograr esto es necesario implantar un 
modelo de «dato único». El dato único, paradigma 
fundamental en el ámbito empresarial, se aplica 
de forma desigual en las administraciones públicas, 
existiendo muy pocos casos en los que esté implan-
tado en forma global. Muchas administraciones 
arrastran históricamente un problema de integración 

enormemente la implantación del dato único. Por 
otra parte, el elevado número de servicios prestados 
por los ayuntamientos hace que estos dispongan de 
un número de aplicaciones informáticas también 
elevado para gestionar los mismos que, en la mayo-
ría de las ocasiones, son de diferentes proveedores, 
lo que, a priori, no garantiza la integración entre las 
bases de datos y, por consiguiente, la implementa-
ción del dato único. 

Dado que no partimos de un sistema que imple-
mente de facto este modelo es necesario simular-
lo, para ello se ha desarrollado una plataforma que 
contiene un sistema de mapeo y extracción de da-

ciudadano, presentado una «visión 360º» de este, y 
proporcionando un punto de información global del 
mismo, tanto para los empleados públicos como 
para el propio ciudadano. La solución es indepen-
diente de los diferentes sistemas de información de 
cada área, aplicativos propios o de terceros.

Para construir este sistema se ha establecido un 
metadato de ciudadano único, que dispone de un 
mapeo en todas las posibles fuentes de datos dispo-
nibles en la entidad, permitiendo incorporar nuevos 
orígenes de datos en cualquier momento.

Se ha desarrollado también un módulo de explota-
ción de la información, diferenciando usuarios in-
ternos y externos, basado en un panel temático del 
ciudadano, en el que se puede acceder a toda la 
información pública del mismo, según las diferentes 
vistas disponibles de dicha información (p. ej. direc-
ciones, datos tributarios, expedientes por área temá-
tica, datos de participación ciudadana, etc.).

Despliega@

Para el despliegue de las soluciones mencionadas 
es necesaria una modernización de las infraestruc-

siguientes actuaciones:

Adecuación de las infraestructuras existentes y adap-
tación de las mismas a las necesidades de la pres-
tación de los servicios de administración inteligente.

Mejora de las redes telemáticas y su interconexión 
con otras redes locales y que faciliten la interopera-
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bilidad y la prestación de servicios de otras adminis-
traciones.

Adecuación de infraestructuras existentes

Ha sido necesaria una modernización de las infraes-
tructuras que soportan los sistemas de información 
para implantar las soluciones descritas y garantizar 
la prestación de los servicios con unos niveles de 
calidad adecuados. La infraestructura principal está 
compuesta por un pool de cuatro servidores  Hyper-V 
Windows 2016 con alta disponibilidad, un sistema de 
almacenamiento SAN y dos switch FC. También se 
han renovado los 230 puestos de trabajo de los em-
pleados municipales. En función de las actividades 
desempeñadas se ha instalado un ordenador perso-
nal o un thin client. 

La distribución de aplicaciones desktop se realiza 
mediante Citrix XenApp.

Mejora redes telemáticas

Dentro de las diferentes estrategias propuestas por 
la Unión Europea para el desarrollo sostenible de las 
administraciones públicas, se plantea la posibilidad 
de compartir infraestructuras mediante la concen-
tración de equipamiento en un número reducido de 

-
tido Europa valora a las administraciones que desa-
rrollen actuaciones de compartición de infraestruc-
turas, consolidación de Data Center y uso del cloud 
computing. 

En este sentido se ha alcanzado un acuerdo con el 
Centro de Innovación y Desarrollo Tecnológico de 
los Centros Asociados de la Universidad Nacional de 
Educación a Distancia (INTECCA-UNED) para desple-
gar nuestra infraestructura de servidores, almacena-
miento y comunicaciones en su Centro de Proceso 
de Datos, ubicado en Ponferrada, y conectar este 
con todos las dependencias municipales mediante 

COMUNIC@

El último eje de la iniciativa está dedicado a la co-
municación de proyecto y sus resultados a la ciuda-
danía. La consolidación de la administración elec-
trónica, así como de cualquier solución innovadora 
desarrollada en el marco de las ciudades inteligen-
tes, requiere de un esfuerzo importante por parte de 
los entes públicos para dar a conocer a la población 
las nuevas herramientas disponibles. De poco sirve 
que modernicemos las ciudades mediante el uso 
de la tecnología si los ciudadanos, que son los des-
tinatarios últimos de esta tecnología, no la conocen 
o no la saben usar. Por consiguiente, es necesario 
informar y formar a los ciudadanos sobre todos los 
aspectos relacionados con el proyecto y sus resul-
tados. Todas las actuaciones desarrolladas deberán 
orientarse a que la iniciativa se perciba como un 

proyecto único de gran alcance. Para ello se ejecu-
tarán las siguientes acciones:

• Jornadas de sensibilización sobre el uso de apli-
caciones para relacionarse con las administra-
ciones públicas.

• Producción, realización y difusión de video tu-
toriales online sobre el uso de las herramientas 
desarrolladas en el marco de este proyecto.

• Producción, realización y difusión de píldoras 
audiovisuales sobre diversos temas relaciona-
dos con las ciudades inteligentes.

SOSTENIBILIDAD DE LA INICIATIVA

Es necesario avanzar progresivamente hacia una 
prestación de servicios públicos inteligentes, como 
eje fundamental en el desarrollo de ciudades inteli-
gentes y sostenibles. El uso de las TIC en las adminis-
traciones públicas ha de traducirse en una ganancia 

-
no y una reducción de su huella medioambiental, 
contribuyendo a crear una administración pública 
sostenible. 

La iniciativa Ponferrada 3.0 tiene en cuenta todos 

los conceptos inteligente y sostenible deben estar 
asociados en todas las actuaciones orientadas a 
construir una Smart City.

Análisis coste-beneficio

El nuevo modelo organizativo municipal, la rein-

trámites se traducirán en una reducción importante 
de las cargas administrativas para los ciudadanos 

-

económicos es complicado y la Unión Europea ha 
homologado la metodología del modelo de costes 
estándar (MCE), que ha sido utilizado por diversos 
estados miembros, para establecer los costes de 
las cargas administrativas. Tras la aplicación de 
este modelo diversos estudios e informes conclu-
yen que el coste medio de un trámite administra-
tivo hecho de forma presencial supone para ciu-
dadanos y empresas es de 80 € (incluye costes de 
desplazamientos, costes derivados del tiempo de 
espera, de la posibilidad de tener que desplazarse 
más de una vez, tener que hacer gestiones en otra 
administración para obtener algún permiso o certi-

caso de necesidad, pérdida de horas de trabajo, 
desplazarse para ver el estado de los expedientes, 
etc.). El mismo trámite hecho por medios telemáti-
cos, a través de Internet, tiene un coste medio de 
5 €, utilizando los servicios públicos electrónicos de 
la administración. Por lo que el ahorro medio por 
trámite es de 75 €.
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como consecuencia de la implantación del proyec-
to, se producirán en la ciudad, el retorno de la inver-
sión se produciría en el quinto año, contado a partir 
de la fecha de arranque del proyecto. A continua-

En la fecha en la que se realizó la memoria del pro-
yecto los trámites realizados en el Ayuntamiento de 
Ponferrada eran los siguientes:

En la tabla 1 se presentan los trámites realizados en el 
Ayuntamiento de Ponferrada en la fecha en la que se 
realizó la memoria del proyecto. 

Partiendo de esta tabla, y aplicando los costes esti-
mados por el MCE, obtenemos los siguientes costes: 
Estos datos se muestran en la tabla 2.

Partiendo de los datos de la tabla 2, y aplicando los 
costes estimados por el MCE, se realiza el estudio ROI 
presentado en la tabla 3.

CONCLUSIONES

Según la norma «PNE 178104: Sistemas Integrales de 
Gestión de la Ciudad Inteligente», desarrollada por el 
AEN/CTN 178, la evolución de las ciudades hacia un 
modelo de Ciudad Inteligente tiene como principa-
les objetivos ser más sostenibles (social, económica y 

-
lidad de vida de los ciudadanos, mediante el uso de la 
tecnología. Estos tres grandes objetivos se concretan en:

• Mejorar el modelo de gobernanza de las ciuda-
des mejorando la gestión relacional de la ciu-

Año Trámites totales Tramites presenciales Tramites telemáticos % Presenciales % Telemáticos

2009 31.594 31.546 48 99,85% 0,15%

2010 32.211 32.096 115 99,64% 0,36%

2011 33.897 33.569 328 99,03% 0,97%

2012 28.392 28.073 319 98,88% 1,12%

2013 28.976 28.558 418 98,56% 1,44%

2014 34.432 33.847 585 98,30% 1,70%

Promedio 31.584 31.282 302 99,04% 0,96%

TABLA 1
TRÁMITES REALIZADOS EN EL AYUNTAMIENTO DE PONFERRADA EN LA FECHA DE DEFINICIÓN DEL PROYECTO

TABLA 2
ESTIMACIÓN DE TRÁMITES, PRESENCIALES Y TELEMÁTICOS, A PARTIR DE LA EJECUCIÓN DEL PROYECTO

TABLA 3
ESTUDIO ROI

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: Elaboración Propia.

Año Trámites totales Tramites presenciales Tramites telemáticos % Presenciales % Telemáticos

Año 1 31.584 31.281 302 99,04% 0,96%

Año 2 31.584 25.267 6.317 80% 20%

Año 3 31.584 18.950 12.633 60% 40%

Año 4 31.584 12.633 18.950 40% 60%

Año 5 31.584 6.317 25.267 20% 80%

Año
Trámites 
Totales

Trámites 
Presenciales

Trámites 
Telemáticos

% digitales
Gastos 
tramitación

Ahorro neto Ahorro total

Año 1 31.584 31.281 302 0,96% 2.504.025,28 € 0,00 € 0,00 €

Año 2 31.584 25.267 6.317 20% 2.052.938,33 € 451.086,95 € 451.086,95 €

Año 3 31.584 18.950 12.633 40% 1.579.183,33 € 473.755,00 € 924.841,95 €

Año 4 31.584 12.633 18.950 60% 1.105.428,33 € 473.755,00 € 1.398.596,95 €

Año 5 31.584 6.317 25.267 80% 631.673,33 € 473.755,00 € 1.872.351,95 €
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dad fomentando una mayor implicación de la 
sociedad, personas, entidades y empresas.

• Permitir un gobierno abierto, pudiendo ofrecer 
transparencia mediante la apertura de datos 

e integral.

• Mejorar la calidad de los servicios prestados, y 
el control de los contratos de servicios conce-
sionados, evaluando la evolución de la gestión 
de los servicios municipales de cada adminis-
tración.

• Mejorar la calidad medio ambiental de la ciu-
dad.

• Aumentar la información disponible y los servi-
cios adicionales que de ella se deriven para los 
ciudadanos y empresas, mediante difusión mul-
tidispositivo y sistemas de datos abiertos (Open 
Data).

• Reducir el gasto público y mejorar la coordina-
ción entre diferentes servicios y administracio-
nes.

• Apoyar y mejorar la toma de decisiones por par-
te del gestor público a través de información en 
tiempo real.

• Fomentar la innovación y el emprendimiento, 
favoreciendo con ello, el desarrollo de nuevos 
negocios e ideas locales.

• Mejorar la transparencia de la función pública y 
la participación ciudadana.

• Mejorar la resiliencia de la ciudad (entendida 
como capacidad de reacción y recuperación 
ante un problema).

• Medir los resultados de la gestión inteligente y su 
impacto en la calidad de vida.

• Evolucionar hacia un modelo territorial y urbano 
más sostenible tanto en consumo de recursos 

• 
creación de escenarios y simulación de políti-
cas en base a históricos de información multi-
sectorial.

• Evaluar la evolución de la gestión de los servicios 
municipales de cada administración.

Ponferrada 3.0. incide sobre la mayoría estos objeti-
vos implantando un nuevo modelo de gobernanza, 
completamente orientada a la satisfacción de los 
usuarios de los servicios públicos, a través de la trans-
formación integral de la organización y los procesos 
de la entidad. El ciudadano tendrá una visión holísti-
ca de su Ayuntamiento y lo percibirá como un orga-
nismo a su servicio. Los ciudadanos no necesitarán 
disponer de un conocimiento sobre la organización 

y los procesos del Ayuntamiento, modelo muy arrai-
gado en nuestras administraciones, para solicitar sus 
servicios, lo cual mejora la gestión relacional. Se han 
desarrollado soluciones orientadas a la construcción 
de conjuntos de datos que se pondrán a disposición 
de los ciudadanos, de una forma normalizada, me-
jorando la transparencia. Se implantarán cartas de 
servicios, estableciendo compromisos de calidad en 
todo el procedimiento administrativo, gestionados 
mediante indicadores, que permitirán implantar un 
modelo de mejora continua. Se han implementado 
herramientas para acceder a toda la información 
municipal, de forma integrada, a través de dife-
rentes dispositivos. Todas las acciones del proyecto 
tienen una repercusión importante sobre el gasto, 
tanto de la propia administración como de sus usua-

reducción de las cargas administrativas. Se ha cons-
truido una plataforma Open Data, que incorporará 
un sistema innovador para la extracción y publica-
ción de los conjuntos de datos y un API de servicios 
web que permitirán el desarrollo de nuevas solucio-
nes, fomentando el emprendimiento y favoreciendo 
el establecimiento de negocios y el emprendimiento 
local. Se acercará la administración a los ciudada-
nos a través de la creación de una red de Puntos 
de Atención Integral a los Ciudadanos (PAIC) y se les 
hará partícipes en los procesos de mejora, moderni-
zación e implantación de soluciones a través de la 
creación de un consejo de participación ciudadana 
compuesto por representantes de diferentes colecti-
vos ciudadanos, empresariales y del sector público. 
La consolidación de los resultados esperados fortale-

e instaurará el concepto de Ciudad Inteligente me-
diante el despliegue de servicios y soluciones inno-
vadoras.
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INDUSTRIA AUTOMOVILÍSTICA 
JAPONESA Y LA 

ELECTROVEHICULACIÓN COMO 
TRANSFORMACIÓN SOCIAL

El gobierno y la industria automovilista japonesas consideran que la implantación del ve-
hículo eléctrico tendrá un profundo impacto no únicamente en el sector sino también en 
la sociedad. El gobierno japonés pretende aprovechar la cuarta revolución industrial para 
impulsar la integración de varios sectores productivos (proyecto «Connected Industries») que 

 

con internet de las cosas, etc. todo ello gracias a la 
posición central que ocupa el sector de la automo-
ción en la economía y sociedad japonesas. Los ase-
sores de la administración denominan al proceso 
«integración de coche y sociedad» o Sociedad 5.0.

Esta aproximación público-privada al fenómeno del 
vehículo eléctrico es propio de Japón, ya que mien-
tras en Estados Unidos está liderando el sector priva-
do, en China lo hace el público. Gobierno e industria 
automovilística japonesas parecen haber adoptado 
un modelo capitalista de gestión colectiva, en el 
que la propiedad privada, sobre todo la intelectual, 

-
presarial como social. Toyota, por ejemplo, pese a 

acceso a sus patentes de vehículos eléctricos para 
que sus socios comerciales puedan desarrollar nue-
vas tecnologías y modelos de negocio. El gobierno 

vehículos híbridos y eléctricos mediante exenciones 
-

-
móviles de nueva generación.

La clave de este proceso de transformación es so-
bre todo jurídica: según el Código Civil japonés, los 
datos no son objeto de propiedad privada, salvo 
que se prevea contractualmente, lo que supone 

-
camente pública de la información. Las empresas, 

reconocer que la información es cara de producir 
pero muy barata de reproducir, por lo que, en un 

reales para excluir del uso del conocimiento paten-
tado a sus competidores. El resultado es un proceso 
de integración productiva colaborativa que se es-

que se vaya adquiriendo entre las partes:

-
dena de suministro; 

MAGÍ CASTELLTORT CLARAMUNT

Ministerio de Industria, Comercio y Turismo

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
obtenidos de los artículos publicados por los auto-

EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)»
Erasmus Mundus Action 1.
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2ª capa: conexión entre el espacio físico y el ci-

ámbitos cibernético y físico;

-
dad de los datos intercambiados, que constituyen 
la base del procesamiento y creación de nuevos 
servicios.

El desarrollo del vehículo eléctrico en Japón, por 
lo tanto, se concibe desde una óptica omnicom-
prensiva y no solamente desde un prisma estric-
tamente industrial ya que va a incorporar varios 
sectores complementarios como el informático, el 

apenas se cuestiona que el futuro de los vehícu-
los eléctricos estará vinculado al de la inteligencia 

-
te y su aceptación por parte de los usuarios, muy 
escasa. El prototipo de transformación sectorial es 

-
 (1). Como 

en todo proceso de transformación tecnológica 
existirán dos etapas:

1. Etapa de acumulación de conocimiento nega-
tivo; es una etapa de experimentación de nue-
vos modelos de negocio y tecnologías, de baja 
rentabilidad en la que los elevados costos de 

-
dos, pues simplemente se determina lo que no 
funciona (conocimiento negativo), sin que haya 

2. Etapa de aplicación de conocimiento positivo; 
a partir de la experiencia acumulada en la eta-
pa anterior se conforma un conocimiento prác-
tico que sirve de base al crecimiento productivo 
de elevada rentabilidad a partir de la explota-
ción comercial de la tecnología resultante.

Actualmente se está todavía en la primera etapa. 
Toyota, por ejemplo, ha creado un modelo de ciu-
dad (Woven City) en la que convivirán tecnologías 
de conducción autónoma con servicios de movi-

-
yecto y en otro similar en Shinagawa, Tokio, contará 
como aliado estratégico con NTT, la principal com-

de ciudad inteligente. El objetivo es acumular expe-
riencia rápidamente y a bajo coste para disponer de 
una tecnología aplicable.

Las crisis generan incertidumbre en las inversiones 
pero, como referencia, durante la Gran Recesión, la 
industria automovilística japonesa ajustó inicialmente 
sus inversiones en equipamiento (luego se recupera-
ron) pero nunca en I+D; en el período 2009-2018, 
ambas partidas aumentaron un 52%, cuando en los 

y la inversión en equipamiento, en un 13%. La seve-
ridad de la actual situación seguramente obligará 
a detener todas las actividades no estrictamente 
productivas, pero es probable que la automoción 

-

desarrollo de la electrovehiculación. 

EL RETO DE LA ELECTROVEHICULACIÓN

El mayor reto al que tendrá que hacer frente el sec-
tor automovilístico con el desarrollo del vehículo 
eléctrico será la integración entre el software y el 
hardware, dos modelos de negocio radicalmente 
opuestos pero complementarios, como demuestra 
la industria computacional. Para que los compo-
nentes del vehículo eléctrico como batería, motor 
eléctrico, controlador, o los sistemas de frenado 
regenerativo y de conducción funcionen correc-
tamente es necesario un software que optimice 

M. CASTELLTORT CLARAMUNT

GRÁFICO 1
INVERSIONES EN EQUIPAMIENTO Y GASTOS EN I+D EN JAPÓN (2009-2018)
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industria automovilística deberá elegir entre un mo-
delo productivo similar al de los ordenadores perso-
nales, o Android en los móviles, en el que hardware 
y software son desarrollados por empresas distintas, 
o bien uno integrado, como Apple, en el que la 

aunque externalice su desarrollo y fabricación en 
otras empresas. 

-
mativa de propiedad industrial, ya que el sector del 
software se basa en las patentes y una interpretación 
estricta de la propiedad, mientras que el del hard-

 

(3). El temor del gobierno y de la industria es que la 
fabricación, tal y como sucedió con la siderurgia y 
los ordenadores, se traslade paulatinamente a paí-
ses emergentes asiáticos con costes de producción 
más bajos, de ahí que, de momento, se esté optan-
do por un modelo de integración, en el que software 
y hardware sean desarrollados por una joint venture 

 -
plo, motivaron la creación del Toyota Research Ins-

-
diante la creación de start-ups vinculadas al grupo 
Toyota. O también el consorcio MONET, otra inicia-

locales japoneses y otras 80 empresas.

se ha forjado gracias a su capacidad para desa-

asumible, lo que ha constituido una barrera infran-
queable para posibles competidores. No obstante, 
en el caso del vehículo eléctrico, la complejidad del 
motor de combustión se traslada a la complejidad 
de la conducción y de la reparación, situación si-
milar a la de los aviones. Según destaca el Consejo 

-
sorar al gobierno, el análisis de los problemas des-
de la perspectiva del consumidor y no desde la del 
proveedor será la clave del éxito de la transición al 
nuevo modelo. El Consejo recuerda que muchas 
personas sobreestiman su propia capacidad de 
conducción por lo que debe mejorarse ante todo 
la aceptación social de la conducción automática. 

Tendencias del Mercado de Automóviles de Pasa-

Automóviles de Japón (JAMA, 2020a) en 2019, en 
-

ductores a los vehículos de nivel 4 y 5, que son los 
 (5).

Otros resultados relevantes de dicha Encuesta de 
Tendencias son:

• El precio de adquisición y los costes de manteni-
miento son el mayor obstáculo para la compra 
de un automóvil.

• Las funcionalidades más demandadas son las 
-

ciones automáticas de los navegadores, servi-
cios de prevención y de denuncia de robo, y 

big data.

• -
da son el principal motivo para renovar un ve-
hículo.

• Un 38% está dispuesto a adquirir híbridos, hí-
bridos enchufables, eléctricos y de batería de 
combustible; un 60% se mantiene en gasolina.

• Los residentes del gran Tokio son los más pro-
clives al car sharing y a comprar vehículos de 
energía alternativa.

• A mayor renta anual, mayor propensión a con-
ducir vehículos de nueva generación, salvo los 

reacios.

A partir de estos análisis, varias son las opciones de 
futuro consideradas por el sector, que son una rein-
terpretación de las generalmente conocidas como 
CASE (connectivity, autonomous driving, sharing, 

continuación:

a. Servicios de movilidad

b. Servicios posventa

c. Servicios de suscripción

d. Servicios energéticos

Servicios de movilidad

La movilidad se está transformando en un servicio 
bajo demanda prestado por empresas a través del 
móvil. El gobierno japonés estudia la adaptación 

TABLA 1
MOTIVOS DE COMPRA SEGÚN EL GRADO DE AUTONOMÍA DEL VEHÍCULO (2019)

    Fuente: JAMA (2020a). 

Nivel de autonomía del 
vehículo

Comprar para conducir
Tener un segundo 
vehículo alquilar

Ni adquirir ni usar

Nivel 3 32% 5% 11% 52%

Nivel 4 16% 5% 14% 65%

Nivel 5 4% 12%
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de este concepto a las particularidades regionales, 
muy especialmente en las más afectadas por el Co-
vid-19 y el envejecimiento poblacional. Dicho servi-
cio, junto con la desaparición del dinero en efectivo, 
constituye uno de los ejes de la nueva normalidad. 
En concreto se buscan fórmulas de fusión de la mo-
vilidad con la logística, de modo que, por ejemplo, 
exista una única licencia de actividades para la en-
trega de alimentos y el servicio de taxi, siempre en 

-

robots de entrega de pedidos, o de los vehículos de 
conducción automática de nivel 5, los plenamente 
autónomos, para que no ocasionen congestiones 
por su excesiva lentitud.

Conforme se vayan resolviendo estas cuestiones, 
surgirá un nuevo modelo de negocio basado en el 

servicio público, deberá contar con socios tecno-
lógicos ya que los fabricantes tendrán un acceso 
privilegiado a los datos que generarán sus vehículos 
cuando circulen. Algunos coches de alquiler para 
extranjeros, más propensos a tener accidentes, ya 
disponen de software con datos de los puntos pe-
ligrosos en carreteras japonesas. A medida que los 
vehículos incorporen más componentes informáti-

-
dan procesarlos en un centro único. 

Todo ello no está exento de problemas. Además 

público, existe también la polémica, de momento 
teórica, de si las cámaras incorporadas en los ve-

para complementar sus servicios de vigilancia urba-
na o por los tribunales en los juicios de accidentes. 
De momento en Japón son las autoridades las que 
lideran todos los proyectos piloto para este tipo de 
servicios de movilidad pero necesitarán socios tec-

nológicos que puedan procesar la ingente cantidad 
de datos que genere la circulación masiva de ve-
hículos plenamente autónomos, sobre todo en las 
grandes urbes. Toyota y Panasonic ya han creado 
una empresa, Prime Life Technologies, que integrará 
servicios de domótica y logística en un nuevo mode-

de poblaciones entre 100.000 y 300.000 habitantes, 
lo que permitirá  acumular experiencia y desarrollar 
tecnología exportable a ciudades occidentales.

Servicios posventa

Los vehículos autónomos serán prácticamente ro-
bots con ruedas con una complejidad mucho 
mayor que la de los vehículos a motor actuales ya 
que incluirán una pléyade de aparatos y sensores 

del cerebro humano del conductor. Además, para 
-

tir redundancias lo que exigirá todavía una mayor 
cantidad de equipos incorporados en el hardware 

los intrincados sistemas eléctricos. Reparar un auto-
móvil autónomo de nivel cinco, que incluirá radar, 
LiDar, cámaras y procesadores de datos, exigirá 
un muy elevado nivel de conocimientos técnicos y 
unas medidas de prevención de riesgos laborales 
más elevadas que las actuales pues habrá que lidiar 
con componentes eléctricos de alto voltaje, fugas 
de productos químicos, fugas térmicas por baterías 
rotas y otros problemas similares que pueden ame-

vehículos en la carretera sino que exigirá una red de 
-

cio de reparación con las máximas garantías. Los 
servicios posventa serán críticos a medida que haya 
más vehículos eléctricos plenamente autónomos. 

TABLA 2
PARQUE DE VEHÍCULOS ELÉCTRICOS EN JAPÓN

Año Híbrido
Híbrido enchu-
fable

Vehículo eléctrico
Batería de  
combustible

Diesel límpio Total

2008  108.518  -  -  -  -  108.518 

2009  -  -  4.364  353.441 

2010  481.221  -  2.442  -  492.590 

2011  451.308  15  - 

2012  10.968  13.469  -  40.201  952.501 

2013  921.045  14.122  - 

2014  1.058.402  1.611  1.155.020 

2015  14.188  411 

2016  939  15.299  1.054  143.468  1.436.320 

2017  1.385.343  36.004  18.092  849  156.162  1.596.450 

2018  1.431.856  2.323  26.533  612  1.638.049 

2019  21.281  685 

    Fuente: JAMA (2020b)
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Servicios de suscripción

Los vehículos eléctricos incorporarán software que 
-

vo como las aplicaciones asociadas y ello tanto si se 
adopta un modelo productivo de separación como 
de integración de software y hardware. Actualmen-

prestar servicios de movilidad a partir del cambio de 
-

piedad. Un ejemplo es KINTO, de Toyota, un servicio 
-

gir el vehículo preferido del conductor con uno de 
gestoría complementario ya que uno de los moti-
vos para no adquirir un vehículo son los trámites y 
el mantenimiento (JAMA, 2020a). En paralelo se ha 
desarrollado la aplicación de pago Toyota Wallet 

-
roshima, además, han creado un servicio público de 
taxis a través de aplicación móvil parecido a Uber 
para las regiones menos transitadas, donde es difícil 

-
can un trato continuado con los conductores, que 
no se limite a la simple compraventa del vehículo, 
sobre todo porque aspiran a expandir su clientela. 
Según la Encuesta de JAMA (2020a) antes citada, en 
Japón la multipropiedad de automóviles es del 40% 

elevados costes de compra y mantenimiento. En un 
país de 126 millones de habitantes, hay 82 millones 

y Toyota tiene más de 100 millones en circulación 
por todo el mundo; las posibilidades de ingresos por 
suscripción de servicios son por ende muy elevadas 
y más con los vehículos de nueva generación que, 
como se ha comentado, son complejos y, como los 

sus programas.

Servicios energéticos

La transición de un vehículo a motor a uno eléctri-
co supondrá un cambio en el paradigma energé-
tico fundamental, ya que el vehículo dejará de ser 
un mero consumidor para convertirse también en 
un acumulador. El pionero en este tipo de servicios 
ha sido Tesla, que no únicamente vende automó-
viles sino también servicios de almacenamiento de 
energía, aunque solo suponen un 6% de sus ingre-
sos totales (6). Pese a ello, en el Reino Unido ya ha 
obtenido licencia para convertirse en proveedor de 
electricidad. 

En Japón, donde el sector energético se conforma 
sobre la base de monopolios regionales, sin que 
haya un operador de red nacional, a diferencia Eu-
ropa, este tipo de servicios energéticos por parte de 

-

mercado. Por este motivo la óptica japonesa sobre 
este tipo de servicios es más pública y complemen-

vehículo eléctrico individual como una infraestructu-

ra social, como una fuente de energía renovable y 
alternativa para casos de emergencia, cuestiones 
clave en un archipiélago proclive a las catástrofes 
naturales con interrupciones del suministro eléctrico. 
En un país sin un operador único de red ni interco-
nexiones eléctricas internacionales, en el caso de 
terremotos, el trasvase de energía de regiones exce-

costoso que en muchos estados de la UE, al carecer 
de economías de escala territoriales. Hay que tener 
además en cuenta que la red eléctrica japonesa se 
subdivide en dos sistemas de frecuencias distintas: 

-

Japón, empresas alemanas se establecieron en el 

complejidad a la gestión integrada. 

apunta la necesidad de que las carreteras se con-
viertan en multi infraestructura y que las fuentes de 
energía del automóvil cambien. También recomien-

baterías para vehículos y promover el reciclaje, me-
didas que, sin alterar la estructura del mercado eléc-
trico, mejoran el bienestar de los ciudadanos ya que 
les hace menos vulnerables a caídas del suministro 
eléctrico al ser energéticamente autónomos. Úni-

las empresas de automoción convertirse en provee-
dores de energía. Cuestión distinta es si, a la vista 
de los resultados de Tesla, realmente es rentable o 
si solamente son servicios complementarios. Toyota 
y Panasonic, a través de su partenariado Prime Life 

servicios energéticos combinados entre la vivienda y 
el automóvil mediante un abono.

FACTOR CONDICIONANTE: ENERGÍA

El mix energético de un país puede condicionar 
indirectamente la composición de sus parque e in-
dustria automovilísticas ya que determina qué tipo 
de energía es más barata para los consumidores y 
las empresas. Analistas alemanes reconocen que la 
ventaja japonesa en el vehículo eléctrico se forjó en 
la década de los 1990, cuando Alemania dependía 
del carbón (56% en 1996), lo que motivó la apuesta 
por el diésel; Japón, en cambio, más dependien-
te del petróleo, para reducir las emisiones de CO2, 

-
bridación, ya que su red es de 100V mientras que la 
alemana es de 230V, lo que limitaba una recarga 
accesible. 

Esta particular óptica de análisis omnicomprensivo 
se denomina Well to Wheel
permite examinar íntegramente los efectos del mix 
energético en la locomoción, desde la extracción 
y el suministro hasta su consumo. Este es el criterio 

Japón y sirve para evaluar cada modelo de vehícu-



156 >Ei417

M. CASTELLTORT CLARAMUNT

lo íntegramente ya que, por ejemplo, la fabricación 
de baterías eléctricas genera mucho CO2, aunque 
luego el vehículo contamine poco al circular. Según 
esta óptica, si las fábricas de vehículos eléctricos 

-
nes totales que habrá producido un vehículo a lo 
largo de toda su vida útil equivaldrían a las de uno 
de motor convencional -
tores híbridos siguen siendo los preferidos por varios 
fabricantes y asesores japoneses. Bajo la óptica Well 
to Wheel, el Comité Asesor de Recursos Naturales y 

de la energía nuclear para que, combinada con 
las renovables, generen casi la mitad de la energía 
producida en el país en 2030; sería bajo estas condi-
ciones que los vehículos eléctricos emitirían la menor 
cantidad total de CO2

 (8). 

Japón es una de las economías desarrolladas más 
dependiente de la energía exterior (90%) pero tam-

índice de intensidad energética de toneladas equi-
valentes de petróleo por miles de dólares de 0,09, 

pero inferior a la estadounidense (0,13) y a la china 

por ejemplo, el PIB real aumentó en un 0,3%, pero 

Sin embargo, si se compara la evolución desde 

se observa que, mientras el componente del sector 
manufacturero ha ido disminuyendo (en parte por 
el ahorro energético, en parte por la desindustriali-

todo por el incremento del número de automóviles 
en circulación (9).

-

París de 2015, Japón ha apostado por el hidróge-
no, siendo líder mundial en estos momentos pese 
a las fuertes reticencias de su sector eléctrico (10). 
El hidrógeno no es una fuente de energía sino un 
medio para su transporte, pero tiene la ventaja de 
que su combustión genera el triple de energía que 
la gasolina y su residuo es agua. El gobierno ya ha 
desarrollado el modelo Sociedad 5.0 basándose en 
este elemento químico, uno de los más abundantes 

aspecto crucial como alternativa que compense la 
intermitencia de las energías renovables en la red 
eléctrica (aunque la diversidad climática de Japón 
mitiga en parte este impacto). El objetivo guberna-
mental es pasar de las 200 toneladas anuales ac-
tuales a 10 millones en 2050 y una generación de 30 
GW para poder cumplir sus objetivos de descarbo-

con el accidente nuclear de Fukushima, y la necesi-
dad sobrevenida de suplir con energía renovable la 
cuota de 29% que generaba la nuclear.

El sector de la movilidad es el más prometedor para 
el hidrógeno, ya que las baterías de combustible 
pueden adaptarse a prácticamente todos los me-
dios de transporte, aunque, es cierto, en la aeronáu-
tica su implantación todavía es difícil por los proble-

vehículos con batería de combustible están emer-
giendo como tecnología complementaria a los de 
batería eléctrica, ya que pueden recorrer distancias 
mayores (entre 400-600 km sin reabastecimiento) y 
se recargan más rápidamente (11). Para fomentar 

GRÁFICO 2
EVOLUCIÓN DEL CONSUMO ENERGÉTICO POR SECTORES Y DEL PIB JAPONÉS
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su uso, en 2013 se abrieron en Japón las primeras 
estaciones de servicio para vehículos de batería de 

112 estaciones de hidrógeno operativas y el plan 
gubernamental, antes de la crisis del Covid-19, era 
que hubiera 320 en 2025 (12). Está prevista una par-
tida presupuestaria anual de unos 83 millones de 
euros para subvencionar el mantenimiento de estas 
estaciones. Además, Japón está a la vanguardia en 
términos de tecnología de baterías de combustible 
estacionarias. En 2018 había instaladas 300.000 uni-
dades de energía doméstica dentro del proyecto 

millones de euros a los hogares para que adquieran 
unidades de energía de cogeneración alimentadas 
por baterías de combustible.

consumo energético es además industrialmente es-
tratégica, como lo fue el gas natural, ya que no exis-
te en el mundo empresa con capacidad de trans-
porte marítimo de hidrógeno debido a los elevados 
costes de licuado y refrigeración (13). Los acuerdos 
energéticos del gobierno japonés con Australia y 
Noruega permitirá a Kawasaki Heavy Industries ase-

fabricación de este tipo de embarcaciones, como 
ya hiciera con el gas natural, lo que le conferiría un 
monopolio natural casi planetario (14). 

No obstante, además de los problemas logísticos y 
tecnológicos, el hidrógeno presenta el del precio, 
que no es competitivo respecto del gas natural. El go-
bierno apuntaba a un coste de 2 ó 3 dólares/kg para 
2030 antes de la crisis, pero muy probablemente 
necesite que haya un mercado internacional del hi-
drógeno. Para ello, los presupuestos anuales también 
prevén una partida de 135 millones de euros para la 
creación de una cadena de suministro de hidróge-
no limpio importado que pueda almacenarse como 
reserva y se ha abierto además una línea de cola-
boración con ASEAN para estudiar la expansión del 
hidrogeno y de los vehículos eléctricos en la región. 

-
laboración en la transición energética con Alemania, 
en el que expresamente se prevé el desarrollo del hi-
drógeno, ya que ambos países son los que más es-
taciones de servicio de este gas tienen en el mundo.

No obstante, el socio preferente en el ámbito ener-
gético para Japón está siendo Australia, pues le su-

energéticos entre ambos gobiernos que se reúne 
periódicamente. Según algunas estimaciones, el 
carbón australiano podría satisfacer las necesida-

además Australia produce más del 40% del litio del 
planeta, el componente principal para fabricar las 
baterías de algunos vehículos eléctricos por lo que 

-
cidental constituirá la base del futuro desarrollo de 
los vehículos de nueva generación japoneses (15). 

FACTOR CONDICIONANTE: FINANZAS

Las posibilidades de transformación de la industria 
automovilística estarán determinadas no solo por el 

-
ciera empresarial y nacional. En Japón existe ade-
más una particular idiosincrasia gestora condiciona-
da por cuatro fenómenos concretos:

a. Aversión al riesgo bursátil: Una de las principales 

escasa importancia de los mercados bursátiles 

(la empresa que gestiona las bolsas de Tokio y 
Osaka) constituye el cuarto mercado mundial en 

y London Stock Exchange Group. Ello se explica 

al riesgo bursátil debido a la mala experiencia 
de la implosión de la burbuja inmobiliaria, ya 
que los índices japoneses nunca han llegado a 
recuperar su máximo nivel histórico, de diciem-

-
guiente pérdida permanente de ahorro.

b. 
aversión al riesgo bursátil pero sobre todo con-

ha mantenido los tipos de interés prácticamen-
te a cero, reduciendo la rentabilidad bancaria 
doméstica. Sin embargo, el trauma social que 
supuso el desplome bursátil impide todavía que 
empresas y hogares canalicen sus ahorros ha-
cia este mercado secundario, quedando apar-
cado en depósitos bancarios, bonos domésti-
cos o en inversiones en el extranjero, donde los 
tipos de interés han sido más elevados. Por la 

acaban siendo inferiores a los inicialmente pre-
vistos, con el consiguiente ahorro suplementario. 

c. Catástrofes naturales: Japón es un país propen-
so a catástrofes naturales por su ubicación geo-

remanente elevado de tesorería como reserva. 
Esta actitud contrasta con la de los mercados 
estadounidenses como se observó con el hu-

por una subida del 3% en bolsa, mientras que 
con el Gran Terremoto de 2011 en Japón la bol-

millardos de dólares, Gran Terremoto: 120 mi-
llardos) (16).

d. Modelo de empresa eterna: Los gerentes japo-
neses se consideran custodios de las empresas, 

los accionistas; Las administran más como bo-
nos a perpetuidad que como acciones, bus-

por ejemplo, «asegurar la continuidad del nego-
-
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ciera extremadamente conservadora en épo-
cas de prosperidad explica la baja rentabilidad 
aparente de los activos japoneses en los últimos 

-
-

do del mundo con mayor número de empresas 
centenarias.

por conformar una idiosincrasia gestora basada en 

adopta en épocas de crisis como la presente. Las 
empresas japonesas, en cambio, han mantenido 
en la última década y media superávits de tesorería, 
al igual que los hogares, en claro contraste con los 

empresarial (2,8% del PIB) y el de los hogares (3,4%) 

La resultante de esta situación es una concentración 

en bonos, ya sean nacionales o extranjeras. De he-
cho Japón es el mayor acreedor del planeta, con 
casi el 104% de su PIB invertido en el exterior, lo que 
le convierte en un país inversor más que comercial 

-

-

so a veces a un ritmo mayor que en Estados Unidos 

(18).

El sector automovilístico constituye un caso ilustra-
tivo de inversión doméstica que podría denomi-
narse nacionalismo industrial japonés. Aunque el 
objetivo declarado formalmente por el sector es 
aproximar la producción a los consumidores, en 
realidad efectúan una concentración producti-
va en Japón (monozukuri). Las cifras globales de 
producción y exportación son muy elocuentes: en 
2019, por ejemplo, se exportó prácticamente toda 

el 52% de los coches, y el 25% de los camiones. 

El análisis de las cuentas anuales de Toyota refle-
ja con mayor detalle este fenómeno. Como pue-
de observarse en la Tabla 4, aunque Norteaméri-
ca es el mayor mercado por unidades vendidas 
(35%), su cuota en unidades producidas es del 
20%, lo que explica en parte el proteccionismo 
estadounidense en la automoción. En cambio 
Japón, con una cuota en ventas del 32%, con-
centra el 50% de la producción total. Asia (exclui-
do Japón) es la única región en la que existe un 

En Europa, la situación es proporcionalmente me-
jor a la estadounidense, ya que con una cuota 
de mercado del 10% tiene una de fabricación 
del 8%.

GRÁFICO 3
DÉFICIT Y SUPERÁVIT DE AHORRO POR SECTORES SEGÚN EL PIB JAPONÉS (2005-2018)

TABLA 3
PRODUCCIÓN Y EXPORTACIÓN DE VEHÍCULOS (2019)

    Fuente: Elaboración Propia.

    Fuente: JAMA (2020). Millones de unidades.
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Esta concentración de la producción permite alcan-
-

sobre todo los de conocimiento e innovación. Sin 
embargo, el proceso lleva aparejado algunos pro-
blemas como la necesidad de fuentes estables de 

costo de cobertura debido, en buena medida, al 
diferencial de tipos de interés entre ambos países 

-
de los tipos al mínimo. Para mitigar el riesgo cam-
biario, los fabricantes japoneses se endeudan en 
dólares para que, en caso de devaluación de la 
divisa estadounidense, la presión sobre las ganan-
cias se compense con una reducción en el núme-
ro de yenes necesarios para sufragar las deudas en 
dólares. Sin embargo, en épocas de crisis como la 
actual se produce una huida hacia el dólar como 
divisa refugio mundial lo que obliga a las empresas 

del tesoro americano o empréstitos en dólares para 
compensar los mayores costes con una rentabilidad 
complementaria. Los fabricantes japoneses, de to-

ya que operan en una gama más amplia de mer-
cados que sus competidores estadounidenses (19), 

Por lo tanto, y resumiendo, en un contexto de crisis 
global como el presente, con problemas de endeu-

-
sorería y reducción de deuda, puede acabar resul-

quienes sobrevivan (20).

ECONOMÍA POSCOVID: REGLOBALIZACIÓN PRUDENTE

El desarrollo del vehículo eléctrico se producirá en 
un contexto inédito en el que tras un caos logístico 
ocasionado por la pandemia del Covid-19 surgirá 
un nuevo cosmos económico global marcado por 

-
merciales entre empresas y entre estados; más que 

afectará al proceso íntegramente. Japón afronta 
esta nueva situación con acuerdos de libre comer-

mercados mundiales (21), pero las nuevas cadenas 

-

tativa por la recurrencia de los cierres de las econo-
mías (22); la prudencia parece que primará sobre la 
velocidad mientras los consumidores no acepten las 
novedades.

la calidad de todos los integrantes de la cadena. 
Para lograrlo, Toyota ya había instaurado su sistema 
jidoka antes de la pandemia, consistente en inte-
rrumpir la fabricación en cuanto se detecta alguna 

posteriores del proceso productivo, incluso en em-
presas subcontratadas; de este modo se asegura la 

y laborales a lo largo de toda la cadena. Este es 
un reto mayúsculo por la complejidad logística in-
ternacional. Por ejemplo, fabricantes japoneses en 
Tailandia importan de Japón componentes para fa-
bricar airbags, los ensamblan para luego exportarlos 
a la India. También importan motores y transmisiones 
desde Japón a Tailandia, donde los incorporan al 
vehículo que es exportado a Australia. En todo este 
proceso los controles del tipo jidoka

-
laboran en el desarrollo de vehículos eléctricos para 
la India y en África proveyéndose mutuamente de 
materiales y de tecnología en contextos adversos de 
discontinuidad del suministro. Los fabricantes japo-
neses tienen, pues, experiencia acumulada de co-

-
re una ventaja competitiva en el entorno poscovid. 

-
mercial japonesa ofrece un buen ejemplo al tener 
Estados Unidos y China, las dos mayores economías 
del planeta, el mismo peso en sus exportaciones 
(19%), en contraste con Corea (12% y 25%) o Taiwán 
(12 y 28%), donde predomina China claramente 

en una simple desconcentración de mercados y 
empresas sino en una selección amplia de los más 
robustos (24). Según la capacidad que tenga cada 
país de superar la crisis estas cuotas variarán, pero 
de momento China ocupa un lugar central en los 
canales de exportación de bienes intermedios mien-
tras que Estados Unidos sigue dominando los de bie-

comercial entre ambas potencias o la crisis posco-
vid perjudicará más al bloque sino-asiático (Japón, 
Corea, Taiwán y ASEAN) que a Europa o la India, ya 

TABLA 4
TOYOTA PRINCIPALES CIFRAS ANUALES 2019

Tipo de vehículo Producción en Japón Exportación Cuota de exportación

Coches 8,3 4,3 52%

Camiones 1,2 0,3 25%

Autobuses 0,1 0,1 100%

TOTAL 9,6 49%
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que los primeros se apoyan en China para exportar 
-

contagios, sanciones comerciales e interrupciones 
-

cursos y de moderada demanda (25).

-

fabricantes japoneses motivada por el Acuerdo US-
MCA (United States-Mexico-Canada Agreement) que 

producto en el territorio del acuerdo (26), lo que refor-
-

en su planta mexicana vehículos compactos para 

Toyota Manufacturing, U.S.A., que estará operativa 

en 2021. Este tipo de ajustes motivados por el pro-
teccionismo nacional serán frecuentes, aunque la 

-

adaptativa además será clave en la integración del 
software y hardware de los nuevos vehículos, ya que 

de sus ciclos productivos sino también en la inciden-
cia del Covid-19, como recoge el Libro Blanco del 
Comercio 2020 (METI, 2020).

-
-

mente adoptado, de integración o separación de 
la fabricación del software y hardware, sin olvidar la 
posible estructura impositiva para sufragar las deu-
das públicas del keynesianismo poscovid-19, ya que 
dos fórmulas consideradas, los impuestos al carbo-

GRÁFICO 4
CUOTAS DE EXPORTACIONES A CHINA Y ESTADOS UNIDOS Y EXPORTACIONES TOTALES. VARIOS PAISES (2019)

TABLA 5
CARACTERÍSTICAS PRODUCTIVAS E IMPACTO DEL COVID-19: AUTOMOCIÓN E INDUSTRIA TIC

    Fuente: International Trade Centre.

    Fuente: Libro Blanco del Comercio 2020. METI (2020).
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Aunque la propagación de la infección ha 

y el montaje durante algún tiempo, muchas 
empresas han continuado trabajando
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-
-

dría acelerar la electrovehiculación. La segunda, si 
lograra reducir las transacciones especulativas, po-
dría generar un entorno macroeconómico favorable 

accionariado más estable 

CONCLUSIÓN

En Japón la electrovehiculación se concibe desde 
una óptica omnicomprensiva, de transformación 
económicosocial, que afectará a la movilidad 
en sentido amplio y a sectores complementarios 

-
ternacional. La fabricación supondrá un desdobla-

de las cadenas globales de suministro. Este proce-
so se desarrollará en un contexto global inédito de 

-

su gestión de la tesorería, podrían mantener sus in-
versiones en I+D, como ya hicieran en la crisis de 
2008, y acelerar la transición del sector, aunque 

-
toconducción. El gobierno, por su parte, apuesta 
por el hidrógeno y cuenta con Australia como socio 
energético estratégico.

NOTAS

[1] Por ejemplo, Toyota es accionista desde enero de 2020 
de Joby Aviation, un fabricante de aviones eléctricos. 
Mitsubishi fabrica vehículos pero también aviones a tra-
vés de la Mitsubishi Aircraft Corporation.

[2] Se mantienen los importes en divisa original para evitar 
distorsiones del tipo de cambio.

[3] Para ilustrar este dilema entre modelos de negocio: Hon-
da declara en sus cuentas anuales que la expiración 
de ninguna de sus más de 39.000 patentes le impedirá 
continuar con su actividad y Toyota ha cedido el uso 
de sus patentes sobre el coche eléctrico para estimular 
la innovación. Tesla, en cambio, declara otorgar una 
alta prioridad a sus patentes para proteger su cartera de 
productos, aunque se compromete a no denunciar a 
empresas que infrinjan sus patentes si actúan de buena 
fe.

[4] Es ilustrativo que en 2020 Panasonic haya vendido su 
sección de semiconductores a la taiwanesa Nuvoton ( 
Winbond Electronics ) y cortado la producción de pane-
les LCD para centrarse en la producción de baterías.

[5] La conducción a nivel 4 está prevista para autopistas 
japonesas a partir de 2025.

[6] Tesla tiene acuerdos con Panasonic para fabricar bate-
rías en Estados Unidos y China. La mayoría de baterías 

Nissan producido en una fábrica alimentada por electri-
cidad procedente de carbón generaría 195 g de CO2/

km, incluida la fabricación de la batería; si fuera alimen-
tada por petróleo, 155 g/km; y si fuera con gas natural, 
109g/km.

[8] La capacidad de mejorar la aportación de la energía 
nuclear en el mix nacional está limitada por la revisión 
de 2012 de la Ley de Regulación de Reactores Nuclea-

para las centrales. De los 33 reactores nucleares existen-
tes en Japón (excluyendo los reactores que se han deci-
dido abolir y los reactores en construcción), solo 18 han 

deberían ser decomisados. A lo sumo Japón podría te-
ner operativos 20 reactores en 2030 que, si operarán al 

lejos del 20-22% previsto en el último plan quinquenal 
del gobierno. Japón tiene además la 4a mayor reserva 
de plutonio del mundo.

[9] No obstante, la crisis ha impactado en las empresas 
energéticas por la caída de la demanda industrial, que 
en el primer semestre de 2020 ha sido del 30%.

[10] La patronal nacional, Keidanren, anunció el concepto 
de «Desafío cero» en diciembre de 2019, con respec-
to a las innovaciones en la tecnología de cero CO2. El 
Grupo Gas Tokio tiene como objetivo declarado lograr 
cero CO2 neto en todas sus actividades comerciales 
para 2030 pero ninguno hacen referencia al hidróge-
no.

[11] La Universidad de Kioto y Toyota están experimentando 
-

nomía de incluso 1.000 km.

todo Japón.
[13] El hidrógeno es el gas más ligero y al licuarse a -253 oC, 

transporte.
[14] El gas natural es un vector exportador en Asia para Ja-

pón; Marubeni que actualmente genera el 10% de la 
electricidad de Vietnam, construirá la primera central de 
gas natural licuado del país.

[15] Pese a la crisis, Mitsubishi y TEPCO crearán campos de 
energía eólica ultramarinos en varias prefecturas japo-

renovables

económico de grandes catástrofes naturales ha sido 
et al. (2018)

deuda pública japonesa es del 250% del PIB, ya que no 
deduce el importe de los activos nacionales. El endeu-
damiento neto seria en torno al 146%.

[18] Smithers (2019) calcula que la inversión empresarial ja-
ponesa es 2,8 puntos porcentuales del PIB por encima 
de los EE. UU. y que sus inversiones en capital (capex) 
suponen el 16,3% del PIB, una cifra superior al promedio 

[19] Según el World Investment Report 2020, Toyota es la se-
gunda empresa mundial con más activos en el extran-
jero, Honda la 15ª y Nissan la 26ª.

[20] Una de las pocas empresas que no ha seguido este 
modelo conservador de gestión empresarial en los últi-

-
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tas que en la tesorería, en el endeudamiento más que 
en el crecimiento orgánico.

[21] Japón tiene suscritos acuerdos de libre comercio con la 
UE, con ASEAN y forma parte del partenariado transpa-

[22] Según  Kawaoka  (2020) el  escenario  más  plausible  

sería  recurrente  la  apertura  y  cierre  parcial de  las  
economías.

-

mientras que Australia exporta más a China (33%) que a 
Estados Unidos (4%). Alemania mantiene un equilibrio si-

[24] Battiston et al -
-

ción.
[25] Por ejemplo, Chile, Nueva Zelanda, Australia y Japón 

-
cera han trasladado sus operaciones desde China a 
Vietnam.

[26] NAFTA, el anterior acuerdo, exigía el 62,5%
-

mía y Gerstner (2002), exCEO de IBM, han defendido 
-

2012 introdujo ya un impuesto al carbono.
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AYUDAS DE ESTADO Y COVID-19. 
NUEVOS DESAFÍOS PARA EL 

MERCADO INTERIOR

La política de defensa de la competencia es considerada como uno de los elementos 
esenciales para el desarrollo del mercado interior europeo. Tal es así, que fue una de las 
políticas básicas que ya recogía originariamente el Tratado de Roma de 1957, junto a otras 
como la agraria, la de transportes o la política comercial. 

Uno de los vértices de la política de competencia 
es el control de ayudas. Las medidas de apoyo pú-
blico tienen el potencial de falsear la competencia 
en los mercados, alterando los intercambios comer-
ciales entre los Estados miembros y, en consecuen-
cia, afectando al mercado interior europeo. Por ello, 
como parte esencial de la política de defensa de 
la competencia, se otorgó a la Comisión Europea 
la capacidad de controlar las ayudas que otorga-
ban los Estados miembros a sus empresas. Así, de 
conformidad con el derecho originario y derivado 
europeo, la Comisión (sin perjuicio de la posibilidad 
de recurso ante el Tribunal de Justicia de la Unión Eu-
ropea -TJUE-) cuenta con la facultad de revisar y de-
cidir sobre la compatibilidad con el mercado interior 
de las ayudas de Estado y de instar a la recupera-
ción de ayudas ya otorgadas cuando éstas se con-
sideren incompatibles. De este modo, se desarrolla 
un control de toda ayuda estatal en la que concu-
rran cuatro elementos. Esto es: (1) que impliquen 
una transferencia de recursos, en sentido amplio, 
del Estado miembro, (2) que supongan una ventaja 

económica, (3) que tengan carácter selectivo, y (4) 
que afecten negativamente a la competencia y a 
los intercambios comerciales (1). 

Sobre esta base, se ha desarrollado un control ordi-
nario de ayudas potente para garantizar el funcio-
namiento adecuado del mercado interior, donde la 
Comisión cuenta con amplias potestades tanto nor-
mativas como ejecutivas en comparación con otras 
políticas comunitarias. No obstante, este control ha 

-
ter excepcional con ocasión de situaciones de crisis 
social y económica, como fue la generada por la 

-
te por la pandemia del COVID-19. Ello ha llevado 
aparejado en los últimos años un intenso debate so-

de defensa de la competencia en general y sobre el 
control de las ayudas de Estado en particular. 

Este artículo trata de poner en perspectiva la política 
de ayudas de Estado a través de un análisis de la 
situación de excepcionalidad que resulta de la crisis 

MARISA ÁLVAREZ SUÁREZ

JAVIER DOMÍNGUEZ VIERA

PEDRO GARROSA FERNÁNDEZ

Ministerio de Asuntos Económicos y 

Transformación Digital

FUNDAMENTOS TEÓRICOS Y CONSTRUCCIÓN DE REDES SOCIALES

Las opiniones vertidas en este trabajo son respon-
sabilidad exclusiva de sus autores y no representan 
necesariamente las de ninguna institución.



164 >Ei417

derivada del COVID-19, que ha avivado el debate 
sobre cómo se instrumenta una parte importante de 
la política de defensa de la competencia. Para ello, 
se parte de un enfoque descriptivo del marco ac-
tual aplicable al control de las ayudas de Estado con 
ocasión del COVID-19 y su aplicación para España. 
Seguidamente, se repasan los efectos y desafíos de 
este singular marco, contextualizándolos en el de-
bate amplio en que se encuadra hoy la política de 
defensa de la competencia, como política clave 

del mercado interior. 

AYUDAS DE ESTADO Y COVID-19 

El Marco Temporal Comunitario

En el contexto de la profunda crisis provocada por 
la pandemia, donde las medidas de apoyo públi-
co se consideran indispensables, la Comisión se ha 
enfrentado a la disyuntiva entre la necesidad de se-
guir realizando un estricto control de las ayudas de 
Estado, como garantía del denominado «level pla-

» en el mercado interior, y la necesidad de 

la concesión de las ayudas, algo clave para permitir 
una recuperación económica y social rápida. Se tra-
ta de un debate con muchos matices y en el que las 
alternativas propuestas son muy diversas en cuanto 
al alcance del régimen de excepcionalidad. En esta 
línea, resulta ilustrativo el caso de Estados miembros 

que han llegado incluso a solicitar una suerte de 
«impasse» en el control de las ayudas de Estado o 
una derogación de la normativa aplicable de forma 

de apoyo sin necesidad de esperar a la valoración y 
la Decisión de la Comisión. 

Ante la multitud de propuestas, la vía por la que optó 
la Comisión vino dada por la aprobación, el 19 de 

-
co Temporal relativo a las medidas de ayuda estatal 
destinadas a respaldar la economía en el contexto 
del actual brote de COVID-19 (Comisión Europea, 

La fórmula del Marco Temporal replica a aquella 

análogo para facilitar el control de ayudas orienta-
das al fomento de la liquidez en las economías de 

-
ral se establece como una Guía que determina los 
criterios según los cuales la Comisión considerará 
compatibles las ayudas con el mercado interior. Es 

a la Comisión Europea antes de hacerse efectivas, 
pero cuando se otorgan de conformidad con los cri-
terios recogidos en el Marco Temporal, la Decisión 

de compatibilidad de la Unión Europea se produce 
de forma expedita (generalmente en un plazo me-
nor al de una semana), frente al plazo ordinario de 
aproximadamente dos meses, que puede incluso 

-
cedimiento de investigación. 

Temporal contó con un alcance acotado, centrán-
dose fundamentalmente en medidas de refuerzo de 

y medianas empresas (pymes), recogiendo ayudas 
-

nes de tipos de interés y seguros de crédito a la ex-
portación a corto plazo. 

No obstante, dado el avance de la crisis la Comisión 
procedió a una progresiva ampliación del alcance 
del Marco Temporal y de sus instrumentos: 

• -

del Marco Temporal que incluía nuevas medi-
das de ayuda para la contención sanitaria -ayu-
das a la I+D, a las infraestructuras de ensayo 
y ampliación de escala y a la fabricación de 
productos médicos y sanitarios-, medidas adi-
cionales de liquidez -aplazamiento de impues-
tos y de cotizaciones sociales- y de protección 
al empleo -subsidios salariales para evitar reduc-

• 

Temporal para incluir ayudas en forma de re-
-

catalogan como «de último recurso», por ser las 
ayudas más susceptibles de afectar al merca-

-
ción de las medidas a instrumentos de capital 
o híbridos, que se permiten si se cumplen unas 
condiciones estrictas (remuneración, umbrales, 
plazos para la salida del estado y sistema de 
salida, limitaciones desde el punto de vista de la 
política de defensa de competencia, requisitos 

-
co, además, se aprovechó para incluir alguna 
corrección respecto a las anteriores versiones y 
recoger como nueva categoría de ayudas la 
deuda subordinada.  

• El 29 de junio, la Comisión acometió la tercera 

supuso un nuevo hito en el marco de excepcio-
nalidad, en tanto permitió dar ayudas a micro 
y pequeñas empresas que estuvieran en crisis 
(2) antes del inicio de la pan demia -diciembre 

-
das de salvamento y que no estuvieran inmersas 
en un proceso concursal (3).

• El 13 de octubre, la Comisión efectúa la cuarta, y 

M. ÁLVAREZ SUÁREZ / J. DOMÍNGUEZ VIERA / P. GARROSA FERNÁNDEZ
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-
mente a ampliar la vigencia del Marco Temporal 

de ayudas en forma de recapitalización que am-

e introduce una nueva categoría de ayudas en 

Es necesario enfatizar que el régimen de excepcio-
nalidad queda condicionado por el  límite tempo-
ral, que impide la concesión de ayudas conforme 

-con la excepción de las de re capitalización para las 

Ello no debe de llevar a una falsa impresión de rigidez 
-

bilidad, al permitir la acumulación de ayudas -con 
matices- con otros regímenes, como el de mi nimis 

-

no obstante, se incorporaron condiciones de gestión 
y control, que en esencia buscan reforzar la supervi-
sión ex post y dar alcance práctico a los principios de 
publicidad, transparencia y responsa bilidad. 

En cualquier caso, si hay algo que evidencia la rea-
lidad práctica, es la demanda y aceptación que 
ha tenido el recurso al Marco Temporal. Así, de con-
formidad con dicho Marco, a fecha 31 de julio la 
Comisión Europea había aprobado para todos los 

declarando la compatibilidad de determinadas me-
didas de apoyo con el mercado interior. Esto ha su-
puesto la realización en apenas cuatro meses de un 
ejercicio sin precedentes por parte de la Comisión 
Europea de revisión de multiplicidad de ayudas des-
tinadas superar la crisis económica y social producto 
de la pandemia (véase en la Tabla 1 el número de 

El Marco Temporal se consagra así como un instru-

Comisión. 

-
visadas, destaca la diversidad del tipo de medidas 
adoptadas y lo elevado de su cuantía en conjunto. 
Así, se han aprobado ayudas directas, préstamos sub-
sidiados, garantías, medidas de recapitalización, etc., 
tanto con carácter sectorial (4) como horizontal (5), y re-
feridas a todo tipo de cuantía y empresas (si bien con 
cierto protagonismo de las pymes). Todo ello denota 
la riqueza de medidas, en las que planes de ayuda 

 (6) coexisten con medidas 
muy amplias, como son los planes paraguas que se 
describen en el epígrafe siguiente. En este punto, y 
ante el amplio elenco de medidas analizadas, desta-
ca el hecho de que ninguna Decisión de la Comisión 
Europea haya declarado la incompatibilidad de las 
ayudas presentadas; algo en lo que seguramente ha 

-

en la valoración de las ayudas.

Los Marcos Nacionales Temporales

En principio, la principal base jurídica del Marco Tem-
poral Comunitario son las graves perturbaciones de la 
economía de un Estado miembro (de conformidad con 

dicho Marco deberían ser, en principio, a nivel nacional 

de facto el acceso de las regiones y entidades locales 
(en España, Comunidades Autónomas y Entes Locales) 
a este régimen de aprobación expedito (7). 

Por otra parte, debe tenerse en cuenta que la viabilidad 
y agilidad del régimen de control podría verse amena-

TABLA 1
NÚMERO DE DECISIONES DE LA COMISIÓN EUROPEA EN MATERIA DE AYUDAS DE ESTADO EN EL PERIODO 

2015-2020

    Fuente: elaboración propia
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En consecuencia, la Comisión Europea recomendó de 
manera informal a los Estados Miembros a que – como 

paraguas» al objeto de hacer efectivo a escala nacio-
nal el Marco Temporal Comunitario. Ello supone que 
la Comisión sólo decide sobre ese régimen paraguas, 
pudiendo así todas las Administraciones otorgar ayudas 

esperar a la decisión de la Comisión. 

Varios países se acogieron a esquemas de este tipo, 
como fue el caso de Italia, Francia, Reino Unido o Ale-
mania. En España, de manera análoga al proceder 

Delegada del Gobierno para Asuntos Económicos, de 
-
-

porales I y II, que serían posteriormente aprobados por 
 (9). 

-
-

des competentes españolas pueden conceder bajo 
el paraguas de los Marcos Nacionales Temporales I y 
II (Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación 

• Ayudas directas (subvenciones, anticipos, garan-

€ por empresa 

• Ayudas en forma de garantías y subvención de 
tipos de interés con el régimen particular (dura-
ción, primas, nivel de garantía, etc.) que estable-
ce el Marco Temporal 

• Categorías de ayudas aprobadas por la primera 

la contención sanitaria del COVID-19 y para la pro-
tección del empleo y la liquidez de las empresas.  

Marco Temporal (para la inclusión de ayudas de re-
capitalización y para la ampliación a empresas en 
crisis antes del brote del COVID-19) no han sido re-
cogidas en forma de un régimen paraguas a nivel 
nacional. Por tanto, las ayudas que sean otorgadas 

En la práctica, esta vía ha sido recurrentemente utiliza-
da por las distintas Administraciones, que en los últimos 
meses han concedido diversas medidas de apoyo con 
ocasión del brote del COVID-19, sin que se haya reque-

por parte de la Comisión Europea. Así, cabe destacar 
la aprobación del segundo, tercer y cuarto tramo de 

-
llones de euros- (11), las medidas de apoyo que se han 
aprobado para el sector cultural (Gobierno de España, 

industrial en el marco de la política pública de reindus-

trialización y fortalecimiento de la competitividad indus-

planta ornamental. Varias Comunidades Autónomas 
(Andalucía, Cataluña, Madrid, País Vasco, Valencia, 
etc.) han aprobado también esquemas de ayudas 
-básicamente de avales y garantías- con base en los 
reglamentos de minimis y/o en los Marcos Nacionales.

No obstante, sí que han requerido aprobación de for-

instrumentos acogidos al Marco Temporal pero que 
no se encontraban amparados por el Marco Nacio-
nal. Así, la Comisión aprobó la creación de un Fondo 
de apoyo a la solvencia a empresas estratégicas de 

forma de deuda y capital a determinadas empresas 
afectadas por el brote de coronavirus (Comisión Euro-

Línea de Avales ICO - Inversión con una dotación de 

-

plazos de los avales a los nuevos préstamos y modula 
las condiciones de las garantías en consecuencia.  

del Marco Nacional Temporal para establecer este 
nuevo esquema de garantías (prima, duración, co-
bertura, etc.) como nueva alternativa a los esquemas 
de garantías existentes que pueden ser aplicados por 
las diferentes Administraciones públicas. 

En este análisis descriptivo debe tenerse en cuenta que 
las medidas de apoyo que se otorgan con carácter 
horizontal (a todas las empresas), a los consumidores, 
a ciudadanos, etc. no se consideran ayudas de Estado 
desde el punto de vista comunitario. Así, las medidas 
aprobadas en España de protección de trabajadores, 
a las empresas por cese de negocio u otras previstas 
como la renta mínima vital no constituyen, en principio, 

-
cación ni de decisión por parte de la Comisión Europea.

DESAFÍOS EN MATERIA DE AYUDAS DE ESTADO Y AYUDAS 
COVID-19

La política en materia de ayudas de Estado de la 
Unión Europea se enfrenta en los últimos años a di-
versos factores que hacen que se cuestione algunos 
de sus elementos básicos. El brote de COVID-19, y la 

de Estado para hacerle frente, hace que algunos de 
los desafíos de fondo previamente existentes en la 
política de ayudas de Estado se vean acrecentados. 
En esta línea, se pueden citar algunos problemas 
concretos de especial envergadura:

Distinta capacidad financiera de los Estados 
miembros e impacto en el mercado interior

En un contexto de importante relajación de la norma-
tiva de ayudas de Estado para hacer frente al brote 
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de COVID-19, el apoyo que los Estados miembros 

mucho dependiendo de los niveles de partida de 
-

tancia permite que algunos países puedan otorgar un 
apoyo más intenso a sus empresas sin generar tensio-
nes preocupantes en sus cuentas públicas ni efectos 
problemáticos sobre sus primas de riesgo. 

El debate sobre las asimetrías en la capacidad de 
apoyo y el riesgo que ello supondría sobre el merca-
do interior fue señalado por algunos Estados miem-
bros cuando se planteó la aprobación del Marco 
Temporal. Este riesgo se vio corroborado a través del 
análisis de los primeros datos proporcionados por 
la Comisión Europea, que indicaban que la ayuda 
otorgada por Alemania representaba más de la mi-
tad del total de la ayuda de emergencia otorgada 
por todos los Estados miembros para hacer frente al 
COVID-19. 

Este dato debe ser interpretado con cautela dado 
que, como ya se ha señalado en párrafos prece-
dentes, las medidas de apoyo que se otorgan con 
carácter horizontal a todas las empresas no son con-
sideradas como ayudas de Estado. Además, el apo-

en las Decisiones de la Comisión Europea se basa 

el importe real del apoyo en algunas Decisiones. 
Independientemente de la necesidad de abordar 
con cautela este dato, la distorsión sobre el merca-

la propia Vicepresidenta de la Comisión Europea 
y Comisaria de Competencia Margrethe Vestager 

Un rápido análisis comparativo de algunas de las 
Decisiones de la Comisión puede ayudar a ejempli-

-
yo. Por ejemplo, para ayudas en forma de recapita-
lización, la Comisión Europea autorizó para España 
la creación del Fondo de apoyo a la solvencia a 

la Comisión Europea ha autorizado para la Región 
de Baviera un fondo que prevé ayudas en forma 

al fondo ya existente a nivel federal para Alemania 
que prevé ayudas en forma de recapitalización por 

-
-

lumen total del mencionado fondo alemán a nivel 
federal, ya que no incluye tan solo medidas de re-

de euros. Esto es, una única Decisión de la Comisión 
Europea autoriza ayudas de Estado para Alemania 

sido capaces de hacer frente a esta distinta capaci-

-
dar de esta forma el buen funcionamiento del mer-
cado interior. Una posibilidad hubiera sido activar la 

la posibilidad de aplicar el Marco Temporal, solo en 
aquellos países que realmente se enfrentaban a una 
grave perturbación de su economía. El impacto del 
COVID-19 no ha sido homogéneo, y la crisis sanitaria 
y la crisis económica tienen una profundidad muy 
distinta dependiendo de cada país concreto. Si la 
relajación de la normativa de ayudas de Estado se 
hubiera aplicado solo a las empresas de los países 
más afectados por el COVID-19, el daño sobre el 
mercado interior se podría haber mitigado. Se po-
dría haber optado por algún tipo de variable objetiva 
para aproximarse a la intensidad del impacto, como 
es el número de contagios, número de fallecimien-
tos, impacto relativo en variables macroeconómicas 
(empleo, Producto Interior Bruto-PIB-) o necesidad de 
tener que decretar el cierre de actividades para ha-
cer frente a la pandemia.

Aunque deseable para la defensa del mercado in-
terior, esta estrategia hubiera presentado importan-
tes problemas. En el momento de aprobación del 
Marco Temporal existía una incertidumbre demasia-
do alta sobre la profundidad de la crisis sanitaria y 
económica en cada país, y todavía hoy, ocho me-
ses después de su inicio, se hace difícil vislumbrar 
algunos de los efectos. Incluso con los datos de los 
que disponemos actualmente sobre el impacto de 
la pandemia, sería complejo y muy polémico esta-
blecer un umbral a partir del cual solo algunos países 

-
va de ayudas de Estado. 

Una segunda opción hubiera sido permitir la rela-
jación de la normativa de ayudas de Estado, pero 
estableciendo un nivel máximo a partir del cual los 
Estados miembros no pudieran otorgar más apoyos 
a sus empresas para no dañar el mercado interior. 
La opción más sencilla hubiera sido en términos de 
PIB. De esta forma, la Comisión Europea podría ha-
ber establecido que los Estados miembros solo pu-
dieran hacer uso de medidas basadas en el Marco 
Temporal hasta que el volumen acumulado de las 
ayudas alcanzara un determinado porcentaje de su 
PIB. Una solución de este tipo hubiera podido tener 
dos ventajas. Por una parte, se evitaría un uso abu-
sivo de la relajación de la normativa de ayudas de 
Estado, ya que existiría un umbral objetivo a partir del 

miembros no dañaría más el mercado interior. Por 
otra parte, los Estados miembros habrían sido mu-
cho más cuidadosos en el apoyo que otorgaban a 
sus empresas, analizando con carácter previo si la 
intervención tenía una lógica económica subyacen-
te para evitar alcanzar el umbral en términos de PIB 
que impidiera seguir haciendo uso del Marco Tem-
poral. En este sentido, y con la aprobación de un 
Marco Temporal como el vigente, se corre el riesgo 
de estar otorgando apoyo a empresas que no lo ne-
cesitan, posicionándolas para competir con ventaja 
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en el mercado interior. Igualmente, se puede estar 
otorgando apoyo a empresas que sin estar en cri-
sis no tenían una situación o perspectivas positivas o 
que, a pesar del apoyo recibido, no se espera que 
vayan a ser capaces de superar esta crisis, retrasan-
do su salida del mercado, vulnerando la competen-
cia efectiva y consumiendo unos recursos públicos 
muy útiles en un contexto como el actual. Ambos 
efectos se podrían haber mitigado con un Marco 
Temporal limitado en su uso en términos de PIB de 
cada Estado miembro. No obstante, es necesario 
señalar, de nuevo, la complejidad y polémica que 
podría generar entre los diferentes Estados miembros 
el establecimiento de umbrales de este tipo y las po-

Una tercera opción, planteada por algunos autores 
especializados en política de competencia (Lama-

crear un nuevo fondo comunitario al que se debe-
ría destinar un porcentaje del apoyo que los Estados 
otorgaran a sus empresas con base en el Marco 

fondo comunitario sería compensar las distorsiones 
competitivas creadas con las medidas de apoyo y 
ayudar a las empresas de los Estados miembros con 
menores recursos. La propuesta, debe ser valorada 
positivamente por varios factores. En primer lugar, por 
el momento en que se produjo, cuando la pandemia 
de COVID-19 estaba todavía en sus inicios y el Marco 
Temporal Comunitario en su versión original acababa 
de ser aprobado sin incluir medidas de recapitaliza-
ción de empresas. Se visualizaba así un problema al 
que todavía no se le estaba otorgando mucha im-
portancia en ese momento, como era el impacto 

-
cal de los Estados miembros a raíz de la aprobación 
del Marco Temporal Comunitario. En segundo lugar, 
constituía una propuesta a través de la cual la Comi-
sión Europea, en el ejercicio de sus competencias, 
sería capaz de equilibrar la distorsión que los Estados 
miembros podían generar sobre el mercado interior 
al apoyar a sus empresas. El principal obstáculo para 
una medida de este tipo sería que los Estados miem-
bros difícilmente estarían dispuestos a otorgar un po-
der tan amplio a la Comisión Europea, y la medida 
requeriría de un impulso político de corte federalista 
por parte de una Comisión Europea que no parece 
gozar en la actualidad de esa capacidad ni de los 
apoyos necesarios para ello.

La propuesta inicial de la Comisión Europea para 
hacer frente a la crisis del COVID-19 (Comisión Euro-

en el marco del Consejo Europeo de los días 17 a 
-

creación de un «Instrumento de apoyo a la solven-

«Next Generation EU» y con capacidad de movilizar 

anunciaba en la propuesta inicial de la Comisión Eu-

ropea como el mecanismo capaz de contrarrestar 
las distorsiones del mercado interior ocasionadas por 

-
bro, otorgando todo el poder en el destino de los 
fondos a las instituciones comunitarias y sin que exis-
tieran cuotas de reparto previas entre Estados (Ves-

«Instrumento de apoyo a la solvencia» desaparece.

Esta circunstancia no oscurece el importante acuer-
do alcanzado en el Consejo Europeo de 21 de julio 

-
nes de euros y que permitiría que la Unión Europea 

interpretado como una compensación a través de 
fondos comunitarios, con reparto ya asignado para 
cada Estado miembro, de un desequilibrio que tiene 
su origen en la relajación de la normativa de ayudas 
de Estado aplicada de forma homogénea a Esta-

El debate de los campeones europeos y su conexión 
con la política de ayudas de Estado

Otro potencial desafío del Marco Temporal deriva de 
los procesos de concentración que se pueden ge-
nerar en el mercado interior, y que ya eran objeto de 
debate en la Unión Europea. En esta línea, la correc-
ta comprensión del alcance y las salvaguardas en la 
política de Ayudas y en los Marcos Temporales, re-
quiere de cierta contextualización en un debate más 

favorecer una transición industrial sostenible, defender 
y desarrollar cadenas de valor estratégicas e impul-
sar la competitividad internacional de los operadores 

competencia entre empresas comunitarias y empre-
sas de terceros en el propio mercado interior. 

Si bien todas estas cuestiones no son nuevas en los 
debates del Consejo de Competitividad, lo cierto 
es que han ido ganando presencia en la agenda y 
reforzando su vinculación con la política de compe-
tencia como resultado de una serie de hitos recien-
tes: las tensiones comerciales y medidas de represa-
lia en el ámbito internacional, con episodios como 
el desatado por las ayudas a Boeing; la fallida fusión 
de Alstom-Siemens, vetada por la Comisión (Comi-

del control de ayudas en el escenario post Brexit; o 
los problemas de suministro y quiebra de cadenas 
de valor vividos a raíz de la crisis COVID-19.

necesidad de revisar la política de ayudas o la de 
concentraciones. Poco más tarde, y como resulta-
do de la fallida fusión Alstom-Siemens, se publicó el 
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del Siglo XXI en el que se abogaba por una revisión 
amplia para la readaptación industrial europea, que 
sugería la revisión del formato de control de concen-
traciones y del control de ayudas y subsidios a em-
presas extranjeras y que apostaba por el fomento de 

-
des Proyectos de Interés Comunitario (Gobiernos de 

Parte de estas cuestiones calaron en el debate co-
munitario y han sido asumidas por el Consejo y la 

-
clusiones del Consejo de Competitividad sobre el 
escenario post COVID y la transición industrial, en las 
que se incluyen referencias a la readaptación de la 
política de competencia (Consejo de Competitivi-

 (12). O, al mismo tiempo, los planes de 
la Comisión para desarrollar instrumentos de control 

No obstante, por el momento se ha descartado la 
revisión de la política de concentraciones para la 
generación de campeones europeos, rechazada 
por muchos Estados miembros y por la propia Co-
misión, que asumen que ello supondría ganar com-
petitividad internacionalmente a costa de quebrar la 
competencia dentro del mercado interior.

del marco de ayudas permite alcanzar esa aspi-
ración de generación de campeones europeos (y, 
por tanto, ocasionar un posible efecto pernicioso) 
por una vía alternativa. Esta es, en parte, la razón por 
la que las cautelas y límites que incorpora el Marco 
Temporal para las ayudas de recapitalización de-
ben contextualizarse en los citados debates sobre la 
potenciación de campeones europeos o sobre la 
defensa de las cadenas de valor estratégicas. Así, el 
Marco Temporal ha incluido una extensa condicio-
nalidad para las medidas de recapitalización que 
supone, entre otros, la prohibición de fusionarse a las 
empresas perceptoras de ayuda, la obligación de 

a la salida progresiva del Estado del capital empre-
sarial mediante condicionalidad de la retribución y 

o los condicionantes en la política de dividendos de 

En esta línea, y a pesar de dichas condiciones, ya 
se observan dinámicas de potencial alteración del 
mercado y del comportamiento de sus agentes. 
Sectores afectados de forma temprana, como la 
aviación, son claro ejemplo. Así, en el sector aé-
reo, son múltiples los Estados miembros (Alemania, 
Austria, Suecia, Finlandia, etc.) que han concedido 
ayudas, algunas de ellas de muy elevada cuantía 

Alemania, Francia otorgaba una ayuda a Air France 
a través de garantías y préstamos participativos por 

-
llones en TAP). En este contexto, la empresa Ryanair 
ha anunciado o ha interpuesto ya diversos recursos 

ante el TJUE contra varias Decisiones de la Comisión 
que declaraban compatibles con el mercado inte-
rior estas ayudas a empresas aéreas. 

Estas dinámicas potencialmente distorsionadoras, y 
que son intensas en la aviación, se han reproduci-
do pronto en otros grandes ámbitos, como el de la 
automoción. Buen ejemplo de ello fue el anuncio 

-
ducción de coches eléctricos condicionadas a la 
ubicación de los centros de producción en territorio 
nacional, lo que podría llevar a que las empresas 
incluyeran consideraciones de sede en términos del 
posible acogimiento a planes de ayuda (13).

Por todo ello, resulta ingenuo imaginar que los exten-
sos planes de ayuda -particularmente los referidos 
a recapitalización- no tengan un efecto potencial 

sus operadores. En un contexto de completa incerti-
dumbre económica, resulta complejo ponderar los 
intereses generales que subyacen en los planes de 
recuperación y readaptación del esquema industrial 
comunitario, que requieren de una intervención pú-
blica decidida, y los efectos sobre el mercado inte-
rior que pueden suponer los (necesarios) planes de 
ayuda que desplieguen los Estados miembros. En 
cualquier caso, resulta evidente que aspiraciones 
como la de generación de campeones europeos 
podrían estar viciando intervenciones en materia 
de ayudas y entremezclando los principios de ne-
cesidad y oportunidad. Todo ello lleva a incidir en 
la necesidad de la articulación de mecanismos de 
monitorización de la dinámica de mercado. 

Legitimidad del proceso de modificación de la 
normativa de ayudas de Estado a raíz del COVID-19

A pesar del carácter temporal de la adaptación de 
la normativa de ayudas para hacer frente al CO-
VID-19, es previsible que estas reglas y sus efectos 
puedan permanecer vigentes durante años. El refe-
rente más cercano en este sentido lo encontramos 

-
bación del Marco Temporal Comunitario aplicable 
para hacer frente a la misma (Comisión Europea, 

-

En el caso del actual Marco Temporal Comunitario, 
y a pesar de que la mayor parte de las medidas 
de apoyo cuentan con un límite temporal para su 

es razonable pensar que su vigencia se pueda ex-
tender si la situación sanitaria y económica no ex-
perimenta una mejora considerable en esa fecha. 
De cualquier modo, incluso aunque ese no fuera el 
caso, los efec tos de la intervención en apoyo de 
la economía se extenderán considerablemente en 
el tiempo. Ilustra tivo de ello resulta el caso de las 
medidas de recapi talización que, a pesar de que 
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salvaguardia que se extienden hasta 3 años des-
pués del apoyo público. En la misma línea, estas 
medidas incluyen para la estrategia de salida del 
Estado del capital de la empresa referen cias a um-
brales que se determinarían siete años des pués del 
despliegue de la ayuda.

En este contexto cabe analizar el proceso segui-
-

tiva de ayudas de Estado y compararla con los 
procedimientos habituales que sigue la Comisión 
Europea (véase la Figura 1). En una situación nor-

de Estado sigue un proceso que se prolonga du-
rante años, con un análisis exhaustivo de los posi-
bles impactos y efectos, realización de estudios y 
procedimientos de audiencia de los interesados, y 
participación de los Estados miembros en diferen-
tes etapas (14). De hecho, en la actualidad se está 
articulando un pro ceso de este tipo para la mo-

-
haustivo proceso contrasta con el procedimiento 
seguido para la aprobación del Marco Temporal 
instaurado a raíz del COVID-19. La aprobación del 
Marco Temporal por parte de la Comisión Europea 

unas semanas después del inicio de la emergen-
cia sanitaria en toda Europa. El proceso previo de 
consulta con los Estados miembros se realizó en 
unos escasos días (no hubo intercambio de co-
mentarios ni de distintas versiones del borrador). 
Esta tramitación tan rápida produjo también que 
en la primera versión del Marco Temporal existie-
ran ambigüedades, o incluso errores (por ejem-
plo, en relación con las reglas de acumulación o 
en las tablas de las condiciones aplicables a las 
garantías) que llevaron a confusión a los Estados 
miembros y que tuvieron que ser corregidas pos-
teriormente. 

Comunitario contaron con unos plazos y procedi-

Marco Temporal Comunitario, referida a medidas 
de recapitalización contó con unos plazos algo más 
amplios.

La necesidad de efectuar una rápida reacción ante 
la crisis que se avecinaba y el intento de evitar medi-
das unilaterales contrarias a la normativa de ayudas 

No obstante, el potencial impacto de las medidas 
desplegadas hubiera exigido al menos una discu-
sión más sosegada y transparente de los criterios a 
seguir en tre Comisión Europea y Estados miembros. 
Ello resulta determinante para garantizar no solo la 
adecuación, sino también la legitimidad del mode-
lo adoptado. 

CONCLUSIÓN 

Si se atiende al alcance práctico del Marco Tempo-
ral y a las medidas de implementación nacional, se 
puede concluir que las medidas de excepcionali-
dad han resultado útiles, en tanto que han permitido 
un ágil control del despliegue de ayudas sin prece-
dentes que han tomado los Estados miembros. El es-
tablecimiento de criterios ex ante ha facilitado que 
se hayan revisado cientos de medidas en apenas 
cuatro meses.

Con todo, resulta fundamental que se articulen me-
didas para reforzar el mecanismo de control y evitar, 
o al menos minorar, algunos de los efectos deriva-

En primer término, se ha de asegurar que la asime-
tría de intensidad de la ayuda desplegada por los 
Estados miembros no redunda en distorsiones de 
mercado, para lo cual se plantean alternativas que 
van desde el establecimiento de umbrales de ayu-

FIGURA 1
CALENDARIO INDICATIVO DEL PROCESO DE REFORMA DEL PAQUETE STATE AID MODERNISATION

    Fuente: Elaboración Propia.

2019

Iniciación del "fitness check" y prórroga de la normativa vigente hasta 2022
Consulta a los Estados miembros y otras partes interesadas sobre el funcionamiento y 
utilidad de la normativa vigente

2020
Resultados del "fitness check"
Desarrollo del análisis del impacto normativo en los casos necesarios

2021

Iniciación del proceso para la sustitución de la normativa que expira en 2022
Consultas a los Estados miembros y otras partes interesadas sobre la nueva normativa 
proyectada

2022
Adopción de la nueva normativa
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da a la condicionalidad por indicadores de impacto 
o a la articulación de instrumentos de solidaridad. 

En segundo término, resulta importante evitar que 
se generen dinámicas de concentración -algo par-
ticularmente relevante en el apartado de recapi-
talizaciones-. La condicionalidad que incorpora el 
Marco Temporal es relevante, pero resulta funda-

para monitorizar las dinámicas de mercado resul-
tantes. 

Por último, se debe tener en cuenta que la apro-
bación de Marcos Temporales quiebra el procedi-
miento de adopción ordinaria de nueva normativa. 
En decisiones de tanto calado y que pueden deter-
minar la dinámica del mercado interior, hubiera re-
sultado clave que se garantizaran en mayor medi-
da algunos mecanismos de con sulta, participación 

medidas que se ajusten a las necesidades y que se 
revistan de legitimidad. 

Todas estas medidas resultan necesarias no solo por 
la intensidad y potencial impacto de la ayuda des-
plegada, sino por la importancia que tiene la polí-
tica de ayudas de Estado como pilar del mercado 
interior y del proceso de integración. En suma, de 
lo que se trata es de garantizar que las medidas de 
apoyo tomadas sean efectivas en su objetivo de 
mitigar el impacto económico y social de la actual 
crisis sin afectar, con ello, al mercado interior.  Sólo 
de esta forma la recuperación se desarrollará de 
forma justa y equilibrada.

NOTAS

[1] De conformidad con la «Comunicación relativa al 
concepto de ayuda estatal conforme a lo dispuesto 

-
namiento de la Unión Europea » (DOUE C262 de 19 de 

venido dando el TJUE al respecto.
[2] En aplicación de la versión originaria del Marco tem-

poral las ayudas reguladas en este régimen podían 
concederse a empresas que no estaban en crisis a 

empezaron a estarlo con posterioridad a esa fecha a 
consecuencia del brote de COVID-19. Cabe recordar 
que las pymes de menos de tres años de antigüedad 
no se consideraban ya empresa en crisis y, por tanto, 
podían recibir ayudas. 

[3] Se incluyeron también, entre otras cuestiones, mayo-
res incentivos para que los inversores privados partici-
pen en las medidas de ayuda de recapitalización y 

no podrá condicionarse al traslado de la actividad 

otro país del Espacio Económico Europeo (EEE) al te-
rritorio del Estado miembro que concede la ayuda.

a incentivar la I+D, construcción y upscaling de pro-
ductos e instalaciones relacionados con la lucha sa-

nitaria contra el Coronavirus (Francia, Alemania, Mal-

sectoriales (turismo, sector aeronáutico, transporte, 
restauración, agricultura y pesca, comercio minoris-
ta, prensa y comunicación, etc.) algunas de carácter 

Bajos; cría del búfalo en Italia o pesca del atún en 
Malta).

[5] Destacaría como medida horizontal de amplio es-
pectro el Fondo de Liquidez y Apoyo al Capital de 

programa de Garantías estatales de la Banca Pública 
de Inversión Francesa para préstamos comerciales y 

-

[6] Se incluyen en esta categoría, como se explicará 
posteriormente, entre otras, las medidas de elevada 
cuantía y en diversos instrumentos dados a diversas 
aerolíneas (Condor, Air France, Lufhansa, Finnair, TAP 
Air Portugal, Scandinavian Air Services, KLM, etc.) o a 
empresas de automoción (Renault o Novares).

[7] No obstante lo anterior, cabe señalar que a septiem-
-

misión que autorizan ayudas de ámbito subestatal. La 
Comisión no parece en la actualidad, por tanto, estar 

-
das conforme al Marco Temporal Comunitario.

-
-

baron a través de tres diferentes Acuerdos de CDGAE 

por la Comisión Europea a través de las Decisiones 

[9] Cabe señalar que con carácter previo a la aproba-
ción de estos Marcos Nacionales la Comisión Euro-
pea ya había aprobado con base en el Marco Tem-
poral Comunitario un primer esquema de garantías 

fecha 24 de marzo. Las condiciones autorizadas (pri-
ma, duración, cobertura) para estas garantías fuero 
incluidas como alternativa a las que proporciona el 
Marco Temporal en el Marco Nacional. 

-

primas y nivel de garantía) para los avales del ICO, 
este régimen particular se incluyó también como al-
ternativa para otros posibles regímenes de garantías.

[11] Aprobados mediante Acuerdos de Consejo de Minis-

empresas turísticas y para adquisición o arrendamien-
to de vehículos. 

de septiembre.
[13] Para intentar evitar este tipo de efectos, la segunda 

-
derando con el siguiente literal -
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-

[14] El procedimiento para la aprobación de Reglamen-
tos de exenciones por categorías o Reglamentos 
de minimis se contempla en el Reglamento (UE) 

Funcionamiento de la Unión Europea a determinadas 
categorías de ayudas estatales horizontales (DOUE 

REFERENCIAS

-

-
namiento de la Unión Europea a las ayudas de minimis. Diario 

-
-

Tratado de Funcionamiento de la Unión Europea a las ayudas 
de minimis en el sector de la pesca y de la acuicultura. Diario 

Tratado de Funcionamiento de la Unión Europea a las ayudas 
de minimis concedidas a empresas que prestan servicios de 

-
ran determinadas categorías de ayudas compatibles con el 

Siemens’ proposed acquisition of Alstom. European Commis-
sion Press Corner, Bruselas. Recuperado en: https://ec.europa.

-
long EU State aid rules and launch evaluation. European Com-
mission Press Corner, Bruselas. Recuperado en: https://ec.euro-

ayuda estatal destinadas a respaldar la economía en el con-

-

vo a las medidas de ayuda estatal destinadas a respaldar la 
economía en el contexto del actual brote de COVID-19 Diario 

-
-

lativo a las medidas de ayuda estatal destinadas a respaldar 
la economía en el contexto del actual brote de COVID-19. 

-
-

poral relativo a las medidas de ayuda estatal destinadas a 
respaldar la economía en el contexto del actual brote de 

-
-

poral relativo a las medidas de ayuda estatal destinadas a 
respaldar la economía en el contexto del actual brote de 

-
sión a los Estados miembros sobre la aplicación de los artí-

Europea al seguro de crédito a la exportación a corto plazo. 

al Parlamento Europeo, al Consejo Europeo, al Consejo, al 
Comité Económico y Social Europeo y al Comité de las Re-
giones – El presupuesto de la UE: motor del plan de recupe-

cimiento de condiciones equitativas en lo que respecta a 

deepened Single Market for a strong recovery and a com-

https://www.consilium.europa.eu/media/45641/council-con-
clusions-on-a-deepened-single-market-for-a-strong-reco-
very-and-a-competitive-sustainable-europa.pdf

-

https://www.con-
-

sions-es.pdf
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-
gung Deutschlands bei Staatshilfen. 
Recuperado en: https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/

-
teur automobile: Macron mise sur les véhicules propres. 
FRANCE24. Recuperado en: https://www.france24.com/

-

-
ment by France, Austria, Croatia, Czech Republic, Estonia, Fin-
land, Germany, Greece, Hungary, Italy, Latvia, Luxembourg, 
Malta, Netherlands, Poland, Romania, Slovakia, Spain, Paris. 
Recuperado en: https://www.gouvernement.fr/sites/default/

-
le_-_6eme_reunion_des_amis_de_lindustrie-en.pdf

Blumel demands temporary suspension of EU state aid law 
[Comunicado de prensa]. Recuperado en: https://www.bmf.

aid-law.html

5 de mayo, por el que se aprueban medidas de apoyo al 
sector cultural y de carácter tributario para hacer frente al im-

for the 21st Century, Paris. Recuperado en: https://www.gou-

vernement.fr/en/a-franco-german-manifesto-for-a-european-

Truth for the EU: A Proposal for a State Aid Solidarity Fund. Chi-
llin’Competition. Recuperado en: https://chillingcompetition.

a-state-aid-solidarity-fund/
Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación Digital 

-
porales, Madrid. Recuperado en: https://www.mineco.gob.

-
-

Ministerio de Asuntos Económicos y Transformación Digital 
-

porales, Madrid. Recuperado en: https://www.mineco.gob.
-
-

-
ses reguladoras y se efectúa la convocatoria correspondiente 

-
trial en el marco de la política pública de reindustrialización y 
fortalecimiento de la competitividad industrial, Madrid.

-
ve Vice-President Margrethe Vestager at the press conference 
on Solvency Support Instrument. European Commission Press 
Corner, Bruselas. Recuperado en: https://ec.europa.eu/com-
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El objetivo del libro es analizar la forma en la que 
la cultura emprendedora y las actitudes innovadoras 

-
prendimiento y las innovaciones de los agentes eco-
nómicos locales resultan fundamentales para lograr 

El libro deja patente que no se logrará un desarrollo 
local sostenible si se deja en manos sólo de agen-
tes externos al territorio que se asientan en la loca-

Por el contrario, el libro contiene distintos ejemplos 
que dejan patente la necesidad de acompañar a 
dichos agentes externos con políticas públicas que 
promuevan el que los agentes locales emprendan 
e innoven al mismo tiempo que se vinculen con los 

-
bién nos enseñan que tampoco es factible un de-
sarrollo local sostenible basado en agentes locales 
que se limiten a exportar, olvidando el mercado de 

Una razón para introducir aquí la crítica de este libro 
es que ofrece una explicación, a nuestro juicio ade-
cuada y pertinente, de la relación que existe entre 
emprendimiento, innovación y desarrollo local sos-

-
ferentes capítulos, la importancia de la tecnología 
en el desarrollo local, con lo que encaja perfecta-
mente con el enfoque que hemos desarrollado en 

Base Tecnológica que pueda contribuir al Desarrollo 

desequilibrios socioeconómicos y en vías de despo-

Pensamos que la estructura del libro es adecuada, 
pues primero realiza una introducción sobre lo que 
es y consiste el desarrollo “local”; para después, en 
cada capítulo y a través de distintos casos, analizar 
y explicar el desarrollo local desde diferentes pers-
pectivas, todas ellas pertinentes a los efectos del 

papel de la administración pública, la relación de 

EMPRENDIMIENTO E 

 Tania E lena González A lvarado 

Granados (Coordinadoras)

Publ icaciones Empresar ia les 
UNAM (2016)
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la universidad con la empresa y la sociedad para 
crear ecosistemas de colaboración que promue-
van dicho desarrollo, los procesos de innovación en 
las pymes, aspectos de organización y gobernanza 

que son tratados en los diferentes artículos del pre-

De esta forma, en el primer capítulo, “Emprendi-
miento e innovación para el desarrollo local

-
zález Alvarado, las autoras introducen una breve 
explicación sobre la relación que guardan tanto el 
emprendimiento como la innovación con el desa-

-
co, “de abajo hacia arriba

En el segundo capítulo “Papel determinante del go-
bierno en la vinculación universidad-empresa”, de 
Gilberto Parra Gaviño, Rosa Amalia Gómez Ortíz e 
Isidro Pastor Román, los autores realizan una revisión 
sobre investigaciones publicadas que abordan la 

-
car los hallazgos y vacíos más importantes en rela-

y modelos que inciden en la relación universidad 

gobiernos de cara al fomento de la colaboración 
entre la universidad y la empresa; en este sentido, 
se reconoce el papel clave que tiene que jugar la 
administración pública como facilitadora de dicha 
colaboración, tal como hemos visto en el artículo 

resaltábamos la importancia de la diplomacia cien-

El capítulo siguiente, “Procesos de innovación en pe-
queñas empresas michoacanas desde la perspec-
tiva del desarrollo local”, de Pablo Manuel Chauca 
Malásquez, describe la actividad innovadora de las 
pequeñas empresas ubicadas en la localidad, ana-
lizando sus prácticas internas de innovación y el en-
tramado institucional y sociocultural con un plantea-

tecnológicos que pueden frenar la innovación y el 

El capítulo cuarto “Innovación en las Pyme: el caso 
de Cataluña, España”, de Ignasi Brunet Icart, Carlos 

tiene especial relevancia a los efectos del presente 

cabo un análisis sobre la innovación en función del 
tamaño de la empresa, de las diferentes actividades 
que pueden considerarse innovadoras, las diferentes 
formas de colaboración y la relación con los Centros 

obtenidos por la aplicación de un cuestionario a 

de que en Cataluña son pocas las empresas que se 
consideran innovadoras respecto de su entorno em-

participado en la encuesta son pequeñas y carecen 

-
sas cooperan fundamentalmente con proveedores, 

-

que de este estudio se desprende que las pequeñas 
empresas catalanas no cooperan apenas con la 
universidad, si bien, se observan diferencias en fun-
ción del tamaño de la empresa y de su capacidad 

de mayor tamaño y las empresas más innovadoras 
cooperan con mayor intensidad con todo tipo de 

-

clave a la hora de establecer los ecosistemas de 
colaboración que tengan como objetivo reactivar 
territorios con desequilibrios socioeconómicos y en 

En el siguiente capítulo “Las unidades de produc-
ción del vestido en la comisaría de Kimbilá, Yuca-
tán

relación empresa-familia-comunidad en el territorio 
objeto de estudio; se describe como la familia con 
su experiencia y apoyo incondicional de tiempo y 
dedicación permite adaptar y adoptar los gustos y 
necesidades de sus clientes en cumplimiento de sus 
pedidos de forma que se fomenta la aplicación una 
tecnología adecuada que resultará clave para el 

El capítulo sexto “Organización para el emprendi-
miento local: el caso de Tecorrales, Guerrero, Méxi-
co”, de Clotilde Hernández Garnica y Armando Tomé 
González, describe como este grupo artesanal ocu-
pa a uno de cada cuatro habitantes de su localidad 
en actividades artesanales de bules decorados con 

capítulo implicó la recuperación de un proceso pro-
ductivo abandonado durante más de 50 años y su 
transformación en un proceso social y cultural que 
cuenta con la participación de la población, tanto 

pues demuestra la importancia de recuperar este 
tipo de conocimiento para lograr un desarrollo local 

 

En el séptimo capítulo, “Tecnologías originarias –sus-
tentables–, caso de las bebidas alcohólicas a par-
tir del agave
autor demuestra que las llamadas tecnologías ori-
ginarias o adecuadas han acumulado un importan-
te nivel de conocimiento teórico-práctico que ha 
permitido un nivel tecnológico de excelencia y pro-
movido la socialización y difusión del conocimiento 

aquí destacamos el papel clave y transversal que 

CRÍTICA DE LIBROS
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debe jugar la tecnología en cualquier programa de 

En el capítulo octavo, “ -
ricultor como fuente de competitividad: Un com-
parativo Holanda-México
Alexander Galicia-Palacios y Emma Frida Galicia-Ha-
ro, los autores realizan un análisis sobre las caracterís-
ticas de los clústeres del sector en Holanda y México, 
estableciendo sus diferencias a través del bench-

efectos, ya que los clusters para el emprendimiento 
social y de base tecnológica es una de las cuestio-
nes que de forma recurrente se trata en diferentes 

El último capítulo, “Percepción del impacto eco-
nómico de la feria tradicional, considerada pa-
trimonio cultural, en la Comunidad de San Andrés 
Calpan, Puebla

-
guera, también es muy relevante a los efectos de 

-

a la hora de reactivar la “España Vacía” con un en-

del capítulo mencionado, trata la puesta en valor 
del patrimonio a través de una investigación sobre 
la percepción de los habitantes de la zona respecto 
de las ferias tradicionales y su impacto en el desa-

-
lacionar dicho patrimonio cultural con la capacidad 

Algo que nos ha parecido muy interesante y recu-

los capítulos del libro se realiza un esfuerzo por com-
prender y explicar el desarrollo económico con una 
perspectiva de “lo local” y un enfoque “de abajo a 

 

práctica a través del estudio de casos, la forma en 
que la cultura emprendedora y las actitudes innova-

  Jorge Vega Núñez
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A nadie escapa el sustancial impacto que la digitali-
zación y las nuevas tecnologías están teniendo en el 
ámbito de la empresa y de las relaciones laborales, 
dando lugar, en conexión directa con la globaliza-
ción económica, a una revolución sin precedentes 
en el mundo de las organizaciones productivas. En 
este contexto, buen número de corporaciones “tra-
dicionales” de todos los tamaños han tenido que 
realizar un esfuerzo de adaptación a los nuevos en-
tornos competitivos si querían contar con unas míni-
mas posibilidades de supervivencia no sólo a me-

intrínseca de tal esfuerzo adaptativo no se ha visto, 
además, ni mucho menos siempre acompañada 
por el éxito, dado que con cierta frecuencia dichas 
entidades se han visto sobrepasadas por otras, más 
ágiles en sus planteamientos de gestión y organiza-
tivos, y en las que el componente digital representa-
ba un elemento sustancial. Se trata de las startups, 
que han transcendido su ubicación primigenia en 
los sectores productivos más vinculados a las nuevas 
tecnologías de la información y las comunicaciones 
para irse introduciendo de manera progresiva en 
prácticamente todas las industrias, y que en más de 
un caso han demostrado por la vía de los hechos 
cómo es posible lograr altas cifras de facturación y 
rentabilidad con unos volúmenes de infraestructuras 
y recursos relativamente escasos o limitados.

Desde el punto de vista jurídico, cabe asimismo se-
ñalar que tal realidad ha hecho posible que junto 
a las fórmulas de negocio y relaciones de trabajo 
habituales hayan surgido también otros modelos de 
negocio y nuevos tipos de empresas que reclaman 
ser simples plataformas o bases de datos que permi-
ten conectar a potenciales prestadores de servicios 
directamente con los posibles clientes (a modo de 
mercado virtual o virtual market en las estrategias 
de e-commerce, uniendo la oferta de profesionales 
a particulares, o la de unos particulares a otros). Se 
trata de una versión de economía colaborativa que 
se ve materializada en dichas plataformas digitales 
(entre las que Uber constituye uno de los ejemplos 
más conocidos, habiendo dado incluso lugar al 
término Uber Economy), la cual va más allá de la 

MODELOS DE NEGOCIO 
DIGITALES.

CÓMO Y POR QUÉ LAS 
STARTUPS BATEN
A LAS EMPRESAS 
TRADICIONALES

Ignacio Somalo Pecina
Ediciones Deusto (2020)

I.S.B.N.: 978-84-234-3135-9
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mera y simple interrelación entre oferta y demanda 
de servicios, dando lugar al desarrollo de un traba-
jo a demanda para el que las soluciones jurídicas 
tradicionales no resultan del todo apropiadas, y de 
ahí que se vengan demandando al legislador solu-
ciones efectivas para dar cobertura a unas nuevas 
realidades sociolaborales que ya forman parte del 
presente y que continuarán sin duda formando parte 
del futuro.

A mayores de lo anterior, los efectos de la digitali-
zación en el plano laboral, o las posibilidades a 
este respecto, se revelan aún mayores si se tiene 
en cuenta que una situación excepcional, como la 
asociada a la pandemia del Coronavirus COVID-19, 
ha obligado también a un replanteamiento radical 
de las relaciones de trabajo, proporcionando un 
gran empuje –si bien por vía de obligada imposi-
ción– a modalidades de desempeño más estrecha-
mente vinculadas a las tecnologías digitales, y cuyo 
exponente más paradigmático es el teletrabajo, ca-
racterizado por un desarrollo mediante el uso exclu-
sivo o prevalente de medios y sistemas informáticos, 

y dicho de forma resumida, el desempeño a través 
de medios digitales. Éste, como tal, no es en modo 
alguno un concepto nuevo, ni resulta una novedad 
en cuanto práctica laboral, ni mucho menos cons-
tituye un tema novedoso de investigación, pues ya 
hace tiempo que viene siendo objeto de interés, 
tanto de diferentes disciplinas jurídicas –en particular 
el Derecho del Trabajo–, como de otras del ámbito 
de las Ciencias Sociales, como la Economía de la 
Empresa, la Sociología o la Psicología. 

Más allá de su delimitación conceptual y regula-

particularidades de este tipo de prestación laboral, 
el progresivo peso del sector terciario o de servicios 
en los tejidos productivos de las economías desa-
rrolladas, así como la evolución en cuanto a posi-
bilidades asociadas a las TIC, las posibilidades en 
cuanto a conciliación de la vida personal y laboral, 
las posibilidades de inserción de diferentes colecti-
vos de trabajadores, o el potencial ahorro de costes 
por parte de las entidades productivas (todo ello no 
exento de algunas controversias) son todos factores 
que han contribuido a suscitar el interés por su regu-
lación, incluidos puntos críticos relacionados con el 
uso de las tecnologías digitales, como cuanto tie-
ne que ver con la prevención de riesgos laborales 
(por ejemplo, el estrés psicológico o profesional que 
puede derivarse de la sobrecarga de trabajo o de 
la privación del contacto personal entre individuos), 
el derecho a la desconexión digital o los problemas 
asociados al control del desempeño de los traba-

-
texto sociolaboral en el que el avance de las TIC no 
sólo hace posible recurrir hoy en día a modalidades 
de emprendimiento y de trabajo que pueden tener 

-
turarse un futuro prometedor, dadas las posibilidades 
de crecimiento y expansión.

Y es precisamente en este contexto, paralelamente 

sucesivas prórrogas, habiéndose convertido el tele-
trabajo en una realidad tan impuesta como gene-
ralizada y siendo palmaria y evidente la necesidad 
de replantear los modelos de negocio “presencia-
les”, cuando ha visto la luz un libro como el objeto 
de esta reseña, de Ignacio Somalo Pecina, conoci-
do emprendedor y consultor, y actual miembro de 
la Junta Directiva de la Asociación Española de la 
Economía Digital, aDigital. Este libro de fácil lectura, 
concebido por su autor a modo de “guía esencial” 
para “aprender a surfear las olas de la transforma-
ción digital” ha pasado a ocupar en poco tiempo 
un lugar destacado en los rankings de lecturas reco-
mendadas para emprendedores y empresas.

En cuanto a su estructura, comienza por un aparta-
do introductorio, en el que se hace referencia a la 
realidad de la economía digital en tanto que nuevo 
entorno competitivo, con referencia a los casos de 
empresas como Kodak, Nokia, Compaq, Motoro-
la, o Borders, que hubieron de afrontar profundos 

-
-

me, ex-consejero delegado de Accenture, de que 
la disrupción digital se revelaba como causa de la 
desaparición de un número nada desdeñable de 
empresas (al menos la mitad) integrantes de la lista 
Fortune 500 en los últimos veinte años.

Tras lo anterior, y a lo largo de seis capítulos, el libro 
procede al análisis de los aspectos que, conforme 
al parecer del autor y en base a la experiencia por 
éste acumulada en grandes empresas y en proyec-
tos emprendedores, han ido cambiando con la era 
digital. Para ello y en una primera parte de conte-
nido más “teórico” (capítulos 1 a 3) se plantean y 
analizan las similitudes y diferencias entre los siste-
mas tradicionales de negocio y un ecosistema di-
gital en el que los niveles de intensidad competitiva 

Propuesta Única de Valor (PUV) un requisito sine qua 
non

concepto de modelo de negocio, y en el Capítulo 
2 se hace referencia a las transformaciones y con-
secuentes características de los nuevos contextos 
competitivos asociados a la economía digital, para 
así llegar, a modo de lógica consecuencia, al Capí-
tulo 3, núcleo de esta primera sección sobre mode-
los de negocio en la economía digital.

A partir de esos fundamentos, la segunda parte (ca-
pítulos 4 a 6) se plantea desde una perspectiva de 
análisis eminentemente práctica (en la línea de otros 
textos previos del autor), incluyéndose aquí la expo-
sición de más de veinte casos, tanto de éxito como 

de llegar a entender tanto los motivos que llevaron 
a adoptar determinadas decisiones como las con-
secuencias de las mismas, así como sus implicacio-

-
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ción, y de gestión de personas. Atención especial se 
concede al caso de Amazon (empresa a la que se 
dedica el capítulo cuarto en su totalidad), porme-
norizando en las razones de su éxito a partir de la 

Bezos, para quien anteponer las necesidades de los 
clientes a las de la propia empresa (principio clave 
de la orientación al mercado de las organizaciones 
productivas, pero cuya implementación en la prác-
tica del día a día no es tan frecuente como cupiera 
desear) ha venido suponiendo una constante a la 
hora de actuar. A continuación y de manera más 
breve, se exponen en los dos últimos capítulos otras 
historias empresariales, con ejemplos concretos me-
diante los que comparar las diferencias en la cultura 
organizativa y de gestión de empresas “nativas digi-
tales” con otras “tradicionales” o “migrantes digita-
les”, y con un especial hincapié en las principales 
áreas involucradas en la transformación digital.

De este modo, el libro se convierte en una herra-

empezar o desarrollar su negocio en el entorno di-
gital, comprendiendo las nuevas reglas de gestión, 
sabiendo cómo adaptarse a ellas, y cómo diseñar 
y llevar a la práctica estrategias competitivas que 
lleven a resultados exitosos, permitiendo a pequeñas 
startups de pocos recursos llegar a convertirse en re-

parafraseando al propio autor, “no podemos dete-
ner las olas, pero podemos aprender a surfearlas”.

  José Luis Vázquez Burguete

  María P. García Miguélez
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