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RESUMEN/ABSTRACT
Jordi Carbonell Sebarroja y Galo Gutiérrez Monzonís

EL PERTE AGROALIMENTARIO, UNA OPORTUNIDAD PARA LA 
MODERNIZACION DE NUESTRA INDUSTRIA

El PERTE Agroalimentario (planes estratégicos de 
recuperación y transformación económica) al igual que 

los otros PERTEs, se enmarcan dentro del Mecanismo 
de recuperación y resiliencia (Next Generation).  Su 

finalidad es impulsar la transformación de la industria 
alimentaria, con el objetivo de promover la mejora de 
su cadena de valor y conseguir una producción y una 
industria sostenible, competitiva y resiliente. Su primera 

convocatoria está dotada de 510 M de € (310 M € 
de subvención y 200 M € de préstamos) habiéndose 
presentado 22 agrupaciones con 336 participantes.

Palabras clave: PERTE, Industria agroalimentaria, proyecto 
tractor, Mecanismo de Recuperación y Resiliencia.

The Agri-Food PERTE (strategic plans for economic recovery 
and transformation), like the other PERTEs, is part of the 

Recovery and Resilience Mechanism (Next Generation).  Its 
purpose is to foster the transformation of the food industry, 

with the aim of promoting the improvement of its value 
chain and achieving a sustainable, competitive and 

resilient production and industry.  Its first call is endowed with 
510 M € (310 M € in grants and 200 M € in loans) and 22 

clusters with 336 participants have applied.

Keywords: PERTE, agribusiness, tractor project, Recovery 
and Resilience Mechanism.

Carmen De Pablos Heredero 

El PERTE DEL VEHÍCULO ELÉCTRICO, CREADOR DE 
CAPACIDADES DINÁMICAS EN EL SECTOR DEL AUTOMÓVIL

El vehículo eléctrico puede mitigar efectos indeseados de 
la contaminación ambiental. En este trabajo se describen 
los potenciales impactos del Proyecto Estratégico para la 
recuperación y transformación económica del vehículo 

eléctrico (PERTE VEC) sobre las capacidades de detección 
e innovación. El cambio actual en el modelo de negocio 

está orientado a generar valor para los clientes y, por lo 
tanto, aumentar la ventaja competitiva de la empresa. 
La transformación digital progresiva en los procesos de 

diseño y fabricación del vehículo eléctrico, aumentan las 
oportunidades de interactuación con clientes, favoreciendo 

así la innovación evidente y necesaria en este sector.

Palabras clave: PERTE VEC, capacidades dinámicas, 
cambio climático, innovación, transformación.

The electric vehicle can mitigate the undesired effects of 
environmental pollution. This paper describes the potential 

impacts of the Strategic Project for the Economic Recovery 
and Transformation of the Electric Vehicle (PERTE VEC) on 

the detection and innovation capabilities of the automotive 
sector. The current change in the business model is aimed 
at generating value for customers and thus increasing the 

company’s competitive advantage. The progressive digital 
transformation in the design and manufacturing processes 
of the electric vehicle increases the opportunities for 
interaction with customers, thus favoring the obvious and 
necessary innovation in this sector.

Keywords: PERTE VEC, Dynamic capabilities, climate 
change, innovation, transformation.

Luis Ángel Guerras Martín, Antonio Montero Navarro, 
Juan José Nájera Sánchez y José Ángel Zúñiga Vicente

LAS ALIANZAS ESTRATÉGICAS EMPRESARIALES PARA IMPULSAR 
EL DESARROLLO DE LA INFRAESTRUCTURA DE RECARGA DEL 
VEHÍCULO ELÉCTRICO Y CONECTADO EN ESPAÑA

Este artículo analiza el papel de las alianzas en 
el desarrollo de la infraestructura de recarga del 
vehículo eléctrico y conectado (VEC) en España, 
considerando tanto la iniciativa pública como la 
privada. Concretamente, desde el lado público se 
analizan las actuaciones incluidas en el Plan Estratégico 
para la Recuperación y Transformación Económica 
del VEC (PERTE-VEC) y, desde el privado, las acciones 
emprendidas por Iberdrola, Repsol y Endesa, como 
ejemplos representativos. También se muestran algunos 
datos sobre el avance de esta infraestructura en nuestro 
país y su entorno. Finalmente, el artículo reflexiona sobre 
las barreras que ralentizan el desarrollo de la cooperación 
empresarial en este campo y sus causas, así como 
algunas posibles soluciones estrechamente vinculadas a 
la constitución de alianzas.

Palabras clave: Alianzas estratégicas, Acuerdos de 
cooperación, PERTE-VEC, Infraestructura de recarga.

This article analyzes the role of strategic alliances in the 
development of recharging infrastructure for the Electric 
and Connected Vehicle (ECV) in Spain, considering 
governmental and private initiatives. Specifically, from 
the public side, the actions included in the Strategic 
Plan for Recovery and Economic Transformation of the 
ECV (PERTE-VEC) are analyzed and, from the private 
side, the actions undertaken by Iberdrola, Repsol and 
Endesa, as representative examples. Some data on 
the progress of this infrastructure in our country and 
its surroundings are also shown. Finally, the article 
reflects on the barriers that slow down cooperation 
development and their causes, as well as some solutions 
closely linked to the formation of strategic alliances.

Keywords: Strategic alliances, cooperation 
agreements, PERTE-VEC, Recharging infrastructure.

Isabel De Val Pardo y Javier Carnicero

LA SALUD: PERSPECTIVA ESTRATÉGICA 

La salud de vanguardia de la población y la praxis de 
los cuidados de la salud se plantean cómo una misión,



4

RESUMEN/ABSTRACT

>Ei429

 con la dinámica del bucle sanitario y la sincronía entre 
los grupos de interés cuando la economía maniata por 
la escasez de medios y la necesidad de elección, y el 
management estratégico persigue situaciones futuras 

intentando adaptar la posición competitiva de la actividad 
conforme evolucionan las circunstancias: todo en aras del 

mayor valor de los servicios de salud.   

Palabras clave: bucle de salud, servicios de salud, grupos 
de interés.

The vanguard health of the population and the praxis of 
health care is planned as a mission, with the dynamics of the 

health loop and the synchrony between the interest groups, 
when the economy is handcuffed by the scarcity of means 
and the need for choice, and strategic management that 

pursues future situations trying to adapt the competitive 
position of the activity as circumstances evolve: all for the 

sake of the greater value of the health services. 

Keywords: health loop, health services, stakeholders.

Cristina del Río y Francisco J. López-Arceiz

PERTE DE ECONOMÍA CIRCULAR: RETOS Y PRINCIPALES 
HITOS

EL PERTE de Economía Circular forma parte del Plan de 
Recuperación, Transformación y Resiliencia. Este plan se 
estructura en torno a dos líneas de acción: Actuaciones 

transversales y actuaciones en sectores clave. El presente 
estudio se centra en la primera línea.

El objetivo de este estudio es realizar un diagnóstico sobre el 
nivel de desarrollo de prácticas vinculadas a la Economía 

Circular en tres sectores clave para la industria española 
(textil, plástico y bienes de equipo para la industria de las 
energías renovables). Como principales contribuciones, 

este trabajo permite identificar los retos y principales hitos a 
afrontar por los sectores involucrados en este PERTE. 

Palabras clave: PERTE, economía circular, sector textil, 
sector plástico, sector bienes de equipo.

The Circular Economy PERTE is part of the Recovery, 
Transformation and Resilience Plan. This plan is structured 

around two lines of action: Transversal actions and actions 
in key sectors. This study focuses on the first line. The 

objective of this study is to carry out a diagnostic on the 
level of development of practices related to the Circular 

Economy in three key sectors for the Spanish industry (textile, 
plastic and equipment for the renewable energy industry). 

As main contributions, this work allows to identify the 
challenges and main milestones to be faced by the sectors 

involved in this PERTE.

Keywords: PERTE, circular economy, textile sector, plastic 
sector, equipment industry.

María Ángeles Montoro Sánchez y Caridad Maylín Aguilar 

EL PERTE AGROALIMENTARIO Y LA SOSTENIBILIDAD. 
UN ANÁLISIS DE BODEGAS ESPAÑOLAS EN MERCADOS 

GLOBALES

El objetivo de este trabajo es presentar las principales 
características del PERTE Agroalimentario en el 

contexto actual de la industria agroalimentaria. Para 
ello, dedicamos especial atención al bloque de 
sostenibilidad que se recoge en el primero de sus tres 
ejes de actuación y presentamos una recopilación 
de actuaciones de sostenibilidad acometidas por 
cuatro de las grandes bodegas del sector del vino. 
Estas prácticas constituyen una referencia en acciones 
individuales y de colaboración para las futuras 
actuaciones que las entidades que participen en los 
proyectos tractores, que se configuren y aprueben, 
puedan poner en marcha en los próximos años.   

Palabras clave: PERTE, agroalimentario, sostenibilidad, 
vino, bodegas.

The objective of this work is to present the main 
characteristics of PERTE Agrifood in the current context 
of the agrifood industry. To do this, we pay special 
attention to the sustainability block that is included 
in the first of its three lines of action and we present 
a compilation of sustainability actions undertaken by 
four of the large wineries in the wine sector. These 
practices constitute a reference in individual and 
collaborative actions for future actions that the entities 
that participate in the driving projects, which are 
configured and approved, can start up in the coming 
years.

Keywords: PERTE, agri-food, sustainability, wine, 
wineries. 

Juan José Tarí, María D. López Gamero, José Francisco 
Molina Azorín, Eva M. Pertusa Ortega y Jorge Pereira Moliner   

MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD DEL SECTOR TURÍSTICO 
A TRAVÉS DEL MODELO DE DESTINOS TURÍSTICOS 
INTELIGENTES: UN ESTUDIO CUALITATIVO DEL SECTOR 
HOTELERO Y DE INSTITUCIONES GESTORAS DE DESTINOS

Este trabajo analiza las dimensiones del modelo de 
destinos turísticos inteligentes (gobernanza, innovación, 
tecnología, accesibilidad y sostenibilidad) que pueden 
ayudar a mejorar la competitividad del sector turístico 
y hotelero. El objetivo del trabajo es analizar estas 
dimensiones que pueden influir en la adaptación y 
transformación de este sector, destacando el reto de la 
digitalización dentro de la dimensión de la tecnología, 
así como aspectos de gran relevancia vinculados a la 
sostenibilidad, como la economía circular. También se 
resalta la importancia de las personas en este sector 
clave de la economía. Junto con una revisión de la 
literatura y del modelo de destinos turísticos inteligentes, 
se realiza un estudio cualitativo basado en entrevistas 
en profundidad con directivos del sector hotelero 
y con gestores de destinos turísticos, enfatizando la 
importancia de la colaboración entre el sector privado y 
las administraciones públicas. A partir de los resultados, 
se proponen recomendaciones para el sector y posibles 
estudios futuros.  

Palabras clave: DTI, digitalización, sostenibilidad, 
competitividad, hoteles.

This paper analyses the dimensions of the smart 
destinations model (sustainability, technology, governance, 
innovation and accessibility) that may help to improve the 
competitiveness of the tourism and hotel industry.
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 The aim of this paper is to analyse these dimensions that 
may influence the adaptation and transformation of this 
industry, highlighting the challenge of digitalisation within 
the dimension of technology, as well as aspects of great 

relevance linked to sustainability, such as the circular 
economy. The importance of people in this key industry 
of the economy is also highlighted. A qualitative study is 
carried out based on in-depth interviews with managers 
from the hotel industry and with technicians from tourist 

destinations, emphasising the importance of collaboration 
between the private industry and public administrations. 
Based on the results, recommendations for the industry 

and possible future studies are proposed.

Keywords: Smart destinations, digitalisation, sustainability, 
competitiveness, hotels.

José Ruiz Navarro, Mar Bornay Barrachina, Jaime 
Guerrero Villegas y José Manuel Sánchez Vázquez 

AJUSTE ESTRATÉGICO ENTRE LAS INICIATIVAS 
EMPRENDEDORAS DE LOS UNIVERSITARIOS, SEGÚN GUESS, 

Y LOS PERTE

Este trabajo realiza una reflexión sobre la función de la 
universidad en el éxito de los Proyectos Estratégicos para 

la Recuperación y Transformación Económica (PERTE). 
Para ello, se ofrecen algunos indicadores relacionados 
con el capital humano emergente de los universitarios 

españoles, en un ámbito que se considera esencial para 
las transformaciones radicales que pretenden los PERTE: 

su espíritu emprendedor. Estos indicadores, pretenden 
favorecer el debate sobre la alineación de las acciones 

estratégicas de las universidades con las grandes 
transformaciones del país. Para este fin se utiliza la 

información ofrecida por el proyecto internacional Global 
University Entrepreneurial Spirit Student´s Survey (GUESSS). 

Palabras clave: iniciativa emprendedora, PERTES, 
estrategia universitaria.

This paper reflects on the role of the university in the 
success of the Strategic Projects for Economy Recovery 

and Transformation (PERTE). To this purpose, some 
indicators related to the emerging human capital pf 
Spanish university students are offered, in an essential 

area for radical transformations: entrepreneurial spirit. 
The indicators are intended to facilitate and enhance a 
debate on the alignment of the strategic actions of the 

universities and the key transformations of the country. For 
this purpose, the information offered by the international 
project Global University Entrepreneurial Spirit Student`s 

Survey (GUESSS) is used. 

Keywords: Entrepreneurial Intention, PERTE, University´s 
strategy.

José Miguel Rodríguez Antón   

EL TURISMO COMO SECTOR ESTRATÉGICO EN BUSCA DE LA 
CIRCULARIDAD Y LA SOSTENIBILIDAD 

El estratégico sector turismo, a pesar de realizar una 
enorme aportación a las economías de la mayor parte de 
los países, ha sido acusado de afectar negativamente a la 

sostenibilidad del planeta, especialmente en sus 

aspectos ambiental y social. Ante esta situación, se hace 
necesario que los turistas, empresas e intermediarios 
turísticos y Administraciones Públicas apuesten por un 
modelo turístico más sostenible. En el caso concreto del 
alojamiento turístico, los hoteles y cadenas hoteleras están 
apostando por la implantación de un amplio y variado tipo 
de medidas, que hemos dividido en las relacionadas con 
el diseño y construcción del hotel y en las relacionadas con 
su funcionamiento, que están favoreciendo que los hoteles 
y las actividades que desarrollan sean, cada vez, más 
circulares y, por tanto, más sostenibles. 

Palabras clave: Turismo, economía circular, circularidad, 
sostenibilidad, ODS.

The strategic tourism sector, despite making an enormous 
contribution to the economies of most countries, has been 
accused of negatively affecting the sustainability of the 
planet, especially in its environmental and social aspects. 
In view of this situation, it is necessary for tourists, tourism 
companies and intermediaries and public administrations 
to commit to a more sustainable tourism model. In the 
specific case of tourist accommodation, hotels and hotel 
chains are committed to the implementation of a wide 
and varied range of measures, which we have divided into 
those related to the design and construction of the hotel 
and those related to its operation, which are helping hotels 
and the activities they carry out to become increasingly 
more circular and, therefore, more sustainable.

Keywords: Tourism, circular economy, circularity, 
sustainability, SDG.

Víctor Jesús García Morales, Rodrigo Martín Rojas y 
Aurora Garrido Moreno 

EL PAPEL ESTRATÉGICO DEL EJE DE TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL: ANÁLISIS DE LAS COMPETENCIAS DIGITALES 
BÁSICAS

Esta investigación pretende resaltar la importancia de las 
competencias digitales para impulsar la transformación 
digital de la sociedad y de la economía. Estas 
competencias digitales son parte de las competencias 
estratégicas del siglo XXI y deben ser contempladas 
como conocimientos, capacidades, destrezas, 
habilidades y actitudes para la utilización estratégica 
de la información, el conocimiento y de las tecnologías 
digitales. La Comisión Europea impulsa las competencias 
digitales básicas de los ciudadanos, potenciando 21 
competencias digitales que todos los ciudadanos 
deben tener para no ser analfabetos digitales. Dichas 
competencias, que se analizan y describen en esta 
investigación se agrupan en 5 bloques: alfabetización 
digital, comunicación y colaboración, creación de 
contenido digital, seguridad y resolución de problemas. 
El presente estudio profundiza en cada una de estas 
competencias y establece diferentes orientaciones y 
ejemplos para su desarrollo.   

Palabras clave: 4ª Revolución Industrial, Competencias 
Digitales, Herramientas Digitales.

This research aims to highlight the importance of digital 
skills in driving the digital transformation of society and 
the economy. These digital competencies are part of the 
strategic competencies of the 21st century and must be
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 considered as knowledge, capabilities, skills, abilities and 
attitudes for the strategic use of information, knowledge 

and digital technologies. The European Commission 
promotes citizens’ basic digital skills, promoting 21 digital 

skills that all citizens should have in order not to be digitally 
illiterate. These competences, which are analysed and 

described in this research, are grouped into 5 blocks: 
digital literacy, communication and collaboration, digital 

content creation, security and problem solving.. This 
study examines each of these competences in depth 

and provides different guidelines and examples for their 
development.

Keywords: The Fourth Industrial Revolution, Digital Skills, 
Digital Tools.

Marco A. Barrenechea-Méndez y Paula M. Infantes

PRÁCTICAS DE GESTIÓN Y DESEMPEÑO EMPRESARIAL EN 
ESPAÑA

Este artículo explora la asociación entre el desempeño 
de las empresas españolas tras la pandemia por 

Covid-19 y varios grupos de prácticas de gestión; aquellos 
relacionados con las operaciones, la supervisión, los 

objetivos y los incentivos. Usando la Encuesta de Empresas 
del Banco Mundial, los principales hallazgos sugieren que 
el grupo de prácticas empresariales relacionado con los 

incentivos está positivamente asociado con las ventas de 
las empresas. Sin embargo, no se encuentra asociación 

entre ninguno de los otros grupos y esta medida de 
desempeño. Además, tampoco se encuentra asociación 

entre los grupos de prácticas de gestión analizados en
este trabajo y la suspensión de la actividad empresarial. 
Los resultados son de interés para los responsables de la 
política económica, por ejemplo, aquellos encargados 

de implementar los PERTE y que requieren fomentar 
la solidez de las empresas españolas. En particular, 

los resultados recomiendan que es posible sostener el 
crecimiento de las ventas de las empresas españolas en 

épocas de crisis utilizando incentivos, pero que evitar la 
suspensión de sus actividades depende de otros factores.     

Palabras clave: Prácticas de gestión, desempeño 
empresarial, Covid-19, PERTE. 

This article explores the association between the 
performance of Spanish firms after the Covid-19 

pandemic and several groups of management practices; 
those related to operations, supervision, objectives, and 

incentives. Using the World Bank Enterprise Survey, the 
article finds a positive association between the group of 

management practices related to incentives and firm 
sales, but no association between the other groups and 

this performance measure. The article also finds 

no association between the groups of management 
practices analyzed in the paper and the suspension of 
firms’ activities. These results recommend to policymakers, 
for example, to those in charge of implementing PERTEs 
and who need to promote the soundness of Spanish firms, 
that it is possible to sustain the sales growth of Spanish firms 
in times of crisis by using incentives; but that avoiding the 
suspension of their activities depends on other factors.

Keywords: Management practices, firm performance, 
Covid-19, PERTE.

Javier Cordero y Daniel del Castillo  

PERTE NAVAL: CASO PRÁCTICO EMPRESA NAVAL TRACTORA 

El pasado 15 de marzo de 2022 fue aprobado el Proyecto 
Estratégico para la Recuperación y Transformación 
Económica para la industria naval (PERTE Naval), una 
iniciativa basada en la colaboración público-privada y 
centrada en la transformación de la cadena de valor de 
esta industria mediante su diversificación, su digitalización 
y la mejora de su sostenibilidad. Como caso práctico y 
real, la empresa pública Navantia, que acumula amplia 
experiencia y capacidad en el sector naval destacando 
en su papel tractor, ha apostado decididamente, con la 
vista puesta en el futuro, por la energía eólica marina y por 
la investigación de sistemas de propulsión más sostenibles. 
Los astilleros cuentan, además, con una ubicación óptima 
en infraestructura portuaria y terrestre, y con el tejido 
industrial auxiliar necesario para poder llevar a cabo este 
tipo de proyectos. 

Palabras clave: PERTE Naval, cadena valor, desarrollo 
sostenible, empresa tractora, colaboración público-privada.

On March 15, 2022, the Strategic Project for Economic 
Recovery and Transformation for the naval industry (PERTE 
Naval) was approved, an initiative based on public-private 
collaboration and focused on the transformation of the 
value chain of this industry through its diversification, its 
digitalization and the improvement of its sustainability. 
As a practical and real case, the state owned company 
Navantia, which accumulates extensive experience and 
capacity in the naval sector, standing out in its tractor 
company role, has opted decisively, with a view to the 
future, for offshore wind energy and for the research of 
more sustainable propulsion systems. The shipyards also 
have an optimal location in port and land infrastructure, 
and with the auxiliary industrial fabric necessary to carry 
out this type of projects.

Keywords: PERTE Naval, value chain, sustainable 
development, tractor company, public-private 
collaboration.
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RESUMEN/ABSTRACT

Raúl Oltra-Badenes, Hermenegildo Gil-Gómez 
y Edwin Ordoñez Jiménez

RESULTADOS EMPRESARIALES, CULTURA TECNOLÓGICA Y
COLABORACIÓN EMPRESARIAL. APLICACIÓN AL SECTOR

DE TRANSPORTE DE LA PROVINCIA DE VALENCIA 

En este artículo se presenta el resultado de una
investigación realizada en el sector transporte de la

provincia de Valencia. En dicha investigación se considera
por un lado la cultura tecnológica y por otro la estrategia

push/pull en la adopción de tecnología y se obtienen
relaciones e influencias de estas variables respecto a los

resultados empresariales medidos en términos de beneficios
económicos y fidelización de clientes. La economía

colaborativa entre las empresas y sus proveedores
tecnológicos se presenta crítica en la adopción de

estrategia push/pull y condiciona la integración de la
tecnología en los procesos de las empresas.

Palabras clave: capital organizativo, estrategia
tecnológica push/pull, colaboración empresarial, cultura
tecnológica

This article describes the results of a research conducted
in the transport sector in the province of Valencia. In such
research is considered on one hand the technological
culture and secondly the push/pull strategy in technology
adoption. We analyze the relationships and influences of
these variables with business results in terms of economic
benefits and customer loyalty. Collaborative economy
between companies and their technology suppliers is a
critical factor in the adoption of push/pull strategy and this
subject influences the integration of technology in
business processes.

Keywords: organizational capital, push/pull technological
strategy, collaborative business, technological culture.
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El presente número de Economía Industrial es el segundo de dos dedicados a los “Sectores Estratégicos 
Integrados”. Si el primero focalizaba -desde un punto de vista más bien conceptual- en el papel de la 

visión integrada de la economía como base de una transformación industrial para el desarrollo sostenible, 
ese segundo –de mayor carácter práctico- aborda los proyectos estratégicos de transformación econó-
mica, así como algunos casos de éxito. Ha sido de nuevo coordinado conjuntamente por el Catedrático 
de Economía de la Empresa y Vicepresidente 1º de AECA Eduardo Buenos Campos y por la profesora de 
la Universidad Pública de Navarra Amaya Erro Garcés -ambos miembros del Consejo de Redacción de 
nuestra revista- y mantiene por tanto la perspectiva tríadica –contribuciones de académicos, expertos del 
sector público y actores empresariales- del anterior, con el que conforma un todo.

En un primer bloque de artículos se abordan los retos específicos de algunos Proyectos Estratégicos de 
Recuperación y Transformación Económica (PERTE), como el PERTE agroalimentario, el PERTE del vehí-

culo eléctrico, la Salud, o el PERTE de Economía Circular. Abre el bloque un artículo de Jordi Carbonell 
Sebarroja y Galo Gutiérrez Monzonís, a la sazón Comisionado Especial y Director de la Oficina Técnica 
del PERTE agroalimentario, tratando sobre el mismo como oportunidad de modernización de la industria 
española. Carmen de Pablos Heredero presenta las capacidades dinámicas del sector del automóvil y 
cómo se afronta el cambio de modelo de negocio de este sector y su transformación digital tanto en los 
procesos de diseño como de fabricación del vehículo eléctrico. En la misma línea, Luis Ángel Guerras 
Martín, Antonio Montero Navarro, Juan José Nájera Sánchez, y José Ángel Zúñiga Vicente abordan la 
creación del ecosistema para la fabricación de vehículos eléctricos y conectado que se basa en una 
red de alianzas empresariales entre los agentes clave de la cadena de valor. Por su parte, Isabel de Val 
Pardo y Javier Carnicero se centran en la salud de vanguardia y cómo se afrontan las necesidades de los 
grupos de interés junto a la escasez de medios, y la necesidad de alcanzar posiciones competitivas en el 
sector. Un cuarto artículo de Cristina del Río y Francisco J. López Arceiz presenta un diagnóstico del nivel 
de desarrollo de prácticas vinculadas a la Economía Circular en los sectores de textil, plástico y bienes de 
equipo para la industria de las energías renovables. En el último artículo de este bloque, Maria Ángeles 
Montoro Sánchez y Caridad Maylín Aguilar analizan los mecanismos de cooperación y redes innovadoras 
en el marco del PERTE agroalimentario, centrándose en concreto en el estudio de casos de bodegas con 
proyectos de innovación medioambiental, dado que España es el mayor productor vinícola del mundo.

El segundo bloque de artículos recoge la transformación industrial en sectores específicos, como son el 
sector hotelero y el turismo, así como las iniciativas emprendedoras universitarias en el contexto de los 

PERTE. Juan José Tarí, Mª Dolores López Gamero, José Francisco Molina Azorín, Eva Mª Pertusa Ortega 
y Jorge Pereira Moliner analizan las dimensiones del modelo de destinos turísticos inteligentes de soste-
nibilidad, tecnología, gobernanza, innovación y accesibilidad como variables que influyen en la transfor-
mación de este sector, al tiempo que estudian a partir de entrevistas cuantitativas a directivos y técnicos 
del sector la importancia de las personas en este contexto. Por su parte, José Ruiz Navarro, María del Mar 
Bornay Barrachina, Jaime Guerrero Villegas y José Manuel Sánchez Vázquez recogen un análisis de las 
estrategias emprendedoras en las universidades a partir del proyecto internacional Global University Entre-
preneurial Spirit Student´s Survey (GUESSS). Cierra el bloque José Miguel Rodríguez Antón presentando las 
relaciones entre la economía circular y la sostenibilidad en el sector de alojamientos turísticos.

Finalmente, y en el tercer y último bloque de trabajos, se tratan de identificar factores de éxito en la 
práctica de los PERTE. Así, Víctor Jesús García Morales, Rodrigo Martín Rojas, y Aurora Garrido Moreno 

estudian la importancia de las competencias digitales en el contexto de la Cuarta Revolución Industrial, y 
cómo estas competencias digitales son necesarias para el desarrollo con éxito de los PERTE. Por su parte, 
Marco A. Barrenechea y Paula M. Infantes analizan las prácticas gerenciales que pueden contribuir al 
desempeño de las empresas y ayudan, por tanto, a maximizar las posibilidades de éxito de los PERTE. Y 
finalmente, Javier Cordero y Daniel del Castillo estudian el caso del PERTE Naval a través de la experiencia 
de la empresa pública Navantia.

 

INTRODUCCIÓN

ECONOMÍA INDUSTRIAL no se solidariza necesariamente con las opiniones expuestas en los 
artículos que publica, cuya responsabilidad corresponde exclusivamente a sus autores.
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EL PERTE AGROALIMENTARIO, 
UNA OPORTUNIDAD PARA LA 

MODERNIZACION DE NUESTRA 
INDUSTRIA

El Proyecto Estratégico para la Recuperación y Transformación Económica del sector agro-
alimentario (PERTE Agroalimentario), al igual que otros PERTES, enmarcado dentro del Plan 
de Recuperación Transformación y Resiliencia (PRTR), se financia conjuntamente con fondos 
nacionales y fondos procedentes del Mecanismo de Recuperación y Resiliencia (MRR), inte-
grante del denominado Next Generation EU.

EL MECANISMO DE RECUPERACIÓN Y RESILIENCIA

El impacto de la pandemia en las economías de 
la Unión Europea fue respondido con rapidez. El 21 
de julio de 2020 el Consejo Europeo acordó poner 
en marcha un fondo para la recuperación de las 
economías comunitarias de modo que al salir de la 
crisis se abordaran transformaciones que moderniza-
ran y dotaran de resiliencia a los tejidos productivos. 
Este fondo, dotado con hasta 750.000 millones de 
euros, marca un hito no sólo por la envergadura del 
mismo o los objetivos que persigue, sino porque sus 
fondos por primera vez proceden de emisiones de 
deuda comunitaria y no de los Estados Miembros de 
la Unión.

Como dijo el Presidente del Gobierno:«Es un autén-
tico plan Marshall. Es un mensaje al mundo: Europa 
está lista para los futuros desafíos».

El elemento central del Next Generation EU es el Me-
canismo de Recuperación y Resiliencia (MRR) dotado 

con 723.000 millones de euros, de los que 385.000 
millones corresponden a préstamos y 338.000 millo-
nes a subvenciones (transferencias no reembolsa-
bles). El propósito del Next Generation EU, además 
de promover inversiones transformadoras, es que 
se produzcan reformas de carácter estructural en el 
seno de los estados miembros, que contribuyan a 
impulsar una recuperación sostenible y resiliente de 
las economías tras el impacto del COVID-19. Las in-
versiones transformadoras a apoyar necesariamente 
han de guiarse por las prioridades comunitarias eco-
lógicas y digitales.

Para acceder a estos recursos anunciados, España 
presentó a la Comisión Europea nuestro Plan de Re-
cuperación, Transformación y Resiliencia conocido 
como «Plan de Recuperación», que fue aprobado 
por el Consejo el 13 de julio de 2021, y define el ca-
mino para atender a los retos de la próxima década 
en el marco de la modernización de la economía 
española.

JORDI CARBONELL SEBARROJA

Comisionado Especial para el PERTE 

Agroalimentario 

GALO GUTIÉRREZ MONZONÍS

Director de la Oficina Técnica del Comisionado 

Especial para el PERTE Agroalimentario

PROYECTOS ESTRATÉGICOS EN LA NUEVA POLÍTICA INDUSTRIAL
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Dentro del MRR, España recibirá un total de aproxi-
madamente 140.000 millones de euros, de los que 
60.000 millones corresponden a transferencias no 
reembolsables. Además, podrá acceder a un volu-
men máximo de 80.000 millones de euros en présta-
mos. Cifras que se van a incrementar con la Adenda 
que está pendiente de aprobación definitiva y prevé 
subvención adicional por importe de 7.700 millones 
de euros.

El Plan de Recuperación aprobado tiene  cuatro 
ejes transversales: transición ecológica, transforma-
ción digital, cohesión social y territorial e igualdad 
de género.  El Plan, para acometer las transforma-
ciones apoyadas por los fondos comunitarios, pro-
yecta diez políticas palanca. Estas diez palancas 
integran los  treinta componentes que articulan los 
proyectos de inversiones y reformas para moderni-
zar el país. Algunos de estos componentes están 
dirigidos a impulsar la modernización de sectores 
tractores, como el comercio, el turismo, el agroali-
mentario, la salud, la automoción o las propias Ad-
ministraciones públicas.

Las actuaciones en el ámbito industrial correspon-
den al componente 12, «Política Industrial España 
2030» que se enmarca en la palanca quinta, que 
trata de la modernización y digitalización del tejido 
industrial y de la pyme. En cada componente se ex-
presan los compromisos de reformas y de inversio-
nes. La Inversión 2 (C12.I2) «Programa de Impulso de 
la Competitividad y Sostenibilidad Industrial» del Plan 
de Recuperación, incluye la Línea de apoyo a pro-
yectos estratégicos para la transición industrial, cuyo 
propósito es impulsar la transformación de las cade-
nas de valor estratégicas de sectores industriales con 
gran efecto tractor en la economía y alineadas con 
la Estrategia Europea de ecosistemas industriales.

En paralelo con la aprobación y despliegue del Plan 
de Recuperación se ha diseñado la norma que re-
gula la ejecución de las medidas contempladas por 
el Plan. Se trata del Real Decreto-ley 36/2020, de 30 
de diciembre, por el que se aprueban medidas ur-
gentes para la modernización de la Administración 
Pública y para la ejecución del Plan de Recupera-
ción, Transformación y Resiliencia.

El citado RDL 36/2020 recoge una nueva figura de 
colaboración público privada: los Proyectos Estraté-
gicos para la Recuperación y Transformación Eco-
nómica (PERTE). Dentro de esta figura se engloban 
proyectos tractores con un impacto transformador 
estructural sobre sectores estratégicos o con fases 
de investigación e innovación disruptivas y ambicio-
sas, más allá del estado de la técnica en el sector. 

Un rasgo muy destacable de la aplicación de los 
fondos es su contribución a la lucha contra el Cam-
bio Climático, de forma que no cabe apoyar pro-
yectos cuya energía proceda de combustibles fó-
siles - Reglamento (UE) número 2021/241, de 12 de 
febrero de 2021, y en particular la Guía técnica so-
bre la aplicación del principio de «no causar un per-

juicio significativo» - por lo que todas las actuaciones 
a financiar deben respetar el llamado principio de 
no causar un perjuicio significativo al medioambien-
te (principio DNSH por sus siglas en inglés, «Do No 
Significant Harm»). 

Al mismo tiempo, la normativa comunitaria obliga a 
cuantificar el compromiso frente al cambio climá-
tico y el esfuerzo por digitalizar, por lo que los pro-
yectos han de ser calificados con un etiquetado en 
función del cumplimiento de dichos compromisos, 
y la asignación de ayuda prioriza los proyectos de 
mayor grado de cumplimiento con estos objetivos.

DE LAS POLÍTICAS INDUSTRIALES A LOS PERTE

El marco de la política industrial comunitaria ha ido 
evolucionando en la última década hacia una par-
ticipación más activa de los estados en el diseño 
de las políticas nacionales para enfrentar y liderar los 
retos de carácter estructural a los que se enfrentan 
las sociedades y sobre el concepto de «autonomía 
estratégica» que ha recibido un fuerte impulso a 
consecuencia de la pandemia del Covid 19.

Los referidos retos son, por un lado, los derivados del 
cambio climático y su implicación en la economía, 
singularmente, en la industria y, por otro lado, la re-
volución digital, necesidad de la sociedad que im-
pulsa el desarrollo de tecnologías que afectan de 
modo irrevocable a los procesos industriales.

La evidencia de que las economías nacionales en 
las que la industria tiene mayor peso han resistido 
mejor y superado con menor desgaste social las 
fases bajas del ciclo económico, por no referirse a 
las crisis como la originada por la pandemia, contri-
buye a entender la necesidad de acometer políti-
cas industriales activas que ayuden a las empresas 
a competir mejor en los mercados globales. Estas 
políticas industriales activas, entendidas como apo-
yo a las empresas para concebir y ejecutar sus pro-
yectos, se despliegan en los ámbitos que, recogidos 
por los tratados, no distorsionen la libre concurren-
cia, que se concretan en los campos, estratégicos 
pero limitados: los gastos en innovación en sentido 
amplio, considerada como I+D+i, y las inversiones 
para avanzar en eficiencia energética y calidad 
medioambiental. 

Por su parte, el propósito del concepto de autono-
mía estratégica e industrial de Europa es reducir la 
dependencia de otros en aspectos estratégicos en-
tre los que cabe citar los materiales y las tecnologías 
críticas. Este concepto, intrínsecamente relacionado 
con la competitividad empresarial, ofrece la oportu-
nidad de desarrollar mercados propios de productos 
y servicios.

La crisis derivada de la pandemia, ocasionada por 
el parón casi total de la actividad económica, y la 
experiencia adquirida por la respuesta de las insti-
tuciones comunitarias a la crisis de 2008 condujo 

J. CARBONELL SEBARROJA / G. GUTIÉRREZ MONZONÍS
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al Consejo Europeo a promover políticas, esta vez 
diferentes, permitiendo una mayor intervención de 
los estados. 

RAZONES PARA UN PERTE AGROALIMENTARIO

La industria agroalimentaria es estratégica para Es-
paña. Además de su capacidad de proporcionar 
bienes esenciales a la población y contribuir a la ne-
cesaria soberanía propia, tiene importante impacto 
en la economía y en la sociedad. Esta industria ha 
ejercido un papel fundamental durante la pande-
mia y debe seguir ejerciéndolo también en la recu-
peración de la crisis, como ya lo hizo en la salida de 
la anterior crisis financiera iniciada en 2008.

La industria agroalimentaria presenta externalida-
des positivas ya que incide en múltiples campos 
como la cultura, el paisaje, la gastronomía o las 
tradiciones y es una fuente de empleo fundamen-
tal, impulsando la actividad económica en el me-
dio rural, algo que permite a su vez la existencia 
de oportunidades de empleo en este ámbito que 
fomentan y contribuyen a la lucha contra el reto 
demográfico y la preservación medioambiental.

Esta industria es el eslabón intermedio de la cade-
na de la alimentación, que comprende desde la 
producción primaria hasta la distribución, y consti-
tuye un pilar clave para la economía y la garantía 
de suministro de alimentos, transformando más del 
70 por ciento de la producción agraria de materias 
primas.

En España, la industria de alimentación y bebidas 
es la primera rama manufacturera del sector indus-
trial, representa el 23,3 por ciento del sector indus-
trial, así como el 22,1 por ciento de las personas 
ocupadas y el 19,2 por ciento del valor añadido 
bruto del mismo.

Asimismo, representa el 2,30 por ciento del PIB 
de España (en VAB). El número de empresas de 
la industria de alimentación y bebidas supera las 
30.000, lo que equivale al 17,5 por ciento de toda 
la industria manufacturera, destacando el alto por-
centaje de pequeñas y medianas empresas.

España se sitúa como la octava potencia mundial 
agroalimentaria y las exportaciones tienen como 
resultado un balance comercial positivo, que de 
forma continuada se viene manteniendo todos los 
años.

En este contexto, la industria agroalimentaria debe 
responder a las exigencias de sostenibilidad en la 
producción de alimentos por parte del consumidor 
y formar parte de la gran transición energética y 
medioambiental a la que se enfrenta el conjunto 
de la industria. La modernización de esta industria 
permitirá crear empleo, además de tener efectos 
indirectos en la calidad de vida, la dinamización de 
la economía rural o la mejora de la competitividad 
de la economía en general.

La industria agroalimentaria se sumará al resto de 
sectores industriales de nuestro país que ya han ini-
ciado distintos procesos de transformación digital 
para aumentar su competitividad, tanto en la opti-
mización de los recursos, como en la innovación en 
productos y procesos, mejora de la trazabilidad y si-
mulación de procesos. En este sentido ha de hacer-
se una especial referencia a un concepto que va a 
convertirse en un elemento clave para nuestra indus-
tria, pasando de ser una oportunidad a día de hoy 
a una necesidad de cara al futuro, la sostenibilidad.

IMPORTANCIA DE LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA

La industria alimentaria es la principal industria ma-
nufacturera en la UE (1) con un valor de facturación 
de 1.121.000 M€ de cifra de negocios, que cuenta 
con más de 290.000 empresas, que dan empleo a 
4,62 millones de personas. De ellas 9 de cada 10 
son PYMES.

Según se aprecia en la figura 1, la industria alimen-
taria española ocupa el 4º puesto en valor de cifra 
de negocios (11,4%), por detrás de Francia (18,9%), 
Alemania (16,5%) e Italia (12,8%).

En España, la industria de alimentación y bebidas 
es la primera rama manufacturera del sector indus-
trial con 126.354,1 M€ (2) (2020) de cifra de nego-
cios que representa el 25,4% del sector industrial 
manufacturero, el 22,5% de las personas ocupa-
das y el 20,6% del valor añadido. Según FIAB (3) el 
valor de producción real estimada es de 144.955 
M€ (2022) y refleja un crecimiento del 1,5% con 
respecto a los resultados del ejercicio de 2021.

Representa el 2,4% del PIB de España (en V.A.B) (4)  
y que asciende a 24.898 M€ (-4,2%). Según FIAB3 
aporta unos ingresos a la economía nacional de 
48.609 M€, y con respecto al valor añadido se sitúa 
en 29.786 M€, es decir un +13,9% frente al regis-

FIGURA 1
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trado en 2021. La participación del VAB de los ali-
mentos y bebidas sobre el total de la economía, 
según FIAB se ha mantenido cerca del 2,5% y en el 
19,3% del total de la industria manufacturera.

Según se aprecia en la tabla 1, cuenta con 30.159 
empresas (5) que representan el 15,7% de la indus-
tria manufacturera. El 96,4% son empresas con me-
nos de 50 empleados (29.057) y el 78,9% cuentan 
con menos de 10 empleados (23.792). Según FIAB 
el número de empresas innovadoras en 2021 se si-
tuó en 760, equivalente a un 80% de las Pymes.

La industria de transformación de alimentos y ela-
boración de bebidas ocupa a 539.400 personas (6) 
(descenso de un 3,4% respecto al trimestre ante-
rior), equivalente al 21,3% de la industria manufac-
turera y al 2,6% del total de la economía.

Por subsectores, los más relevantes en cuanto a ci-
fra de negocios son (ver tabla 2): Industria cárnica 
31.032 M€ (24,6%), Fabricación de bebidas 16.912 
M€ (13,4%), Productos de alimentación animal 
14.746 M€ (11,7%), Preparación y conservación de 
frutas y hortalizas 11.319 M€ (9,0%) y Productos lác-
teos 9.922 M€ (7,9%).

Atendiendo a la distribución territorial y en base a 
la cifra de negocios (ver figura 2), la primera co-
munidad autónoma es Cataluña con un valor de 
28.865 M€ (23,7%), seguida por Andalucía con 
13.654 M€ (11,2%), Castilla y León con 11.111 M€ 
(9,1%) y Comunitat Valenciana con 10.635 M€ 
(8,7%).

Respecto al comercio exterior alimentario trans-
formado (7) durante 2022, según grupos de pro-
ductos y clasificación TARIC, el valor de las expor-
taciones se situó en 44.493 M€ mientras que las 
importaciones alcanzaron un valor de 32.453 M€, 
por lo que el saldo comercial ha sido positivo, si-
tuándose en 12.040 M€, descendiendo un 5,2% 
respecto a 2021. La tasa de cobertura se ha situa-
do en un 137%.

En cuanto a las exportaciones, el valor de los pro-
ductos más significativos según TARIC (ver tabla 4), 
son Carne de porcino con 5.835 M€, seguido de 
Aceite de oliva 4.336 M€, Vino total 2.980 M€, Res-
to de aceites No oliva 1.863 M€, Carne de bovino 
1.212 M€ y Preparaciones para la alimentación 
animal 1.111 M€. 

TABLA 1
NÚMERO DE EMPRESAS POR ESTRATO DE ASALARIADOS

TABLA 2
CIFRA DE NEGOCIOS, INVERSIÓN EN ACTIVOS Y VALOR AÑADIDO POR SUBSECTORES

Fuente: Directorio Central de Empresas DIRCE 2022.INE (16/12/2022).

Fuente: elaboración propia

DISTRIBUCION 
EMPRESAS

ASALARIADOS

Sin asalariados De 1-9 De 10-49 De 50-199 De 200-249 250 y más Total

Total industria 
alimentaria

Nº 6.430 17.362 5.265 801 57 238 30.159

% 21,3 57,6 17,5 2,7 0,2 0,8 100

SUBSECTORES

Cifra de negocios Inversión en activos mate-
riales

Valor añadido a coste de los 
factores

Millones 
euros % s/ IA Millones euros % s/ IA Millones euros % s/ IA

Industria cárnica 31.032 24,6 1.058 21,3 5.675 24,1

Industria del pescado 6.871 5,4 172 3,5 1.133 4,8

Preparación y conservación frutas y hortalizas 11.319 9,0 506 10,2 1.987 8,4

Aceites y grasas 9.856 7,8 254 5,1 913 3,9

Productos lácteos 9.922 7,9 351 7,1 1.650 7,0

Molinería y almidones 3.616 2,9 99 2,0 460 2,0

Panadería y pastas alimenticias 8.635 6,8 559 11,3 2.767 11,7

Fabricación otros productos alimenticios 13.445 10,6 713 14,4 3.183 13,5

Productos de alimentación animal 14.746 11,7 307 6,2 1.397 5,9

Fabricación de bebidas 16.912 13,4 943 19,0 4.420 18,7

Total Industria Alimentaria 126.354 100 4.963 100 23.585 100
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LA INDUSTRIA DE LA ALIMENTACIÓN Y BEBIDAS EN EL 
ENTORNO RURAL (8) 

El 74% de las industrias de alimentos y bebidas están 
ubicadas en localidades de menos de 50.000 habi-
tantes. Concretamente, de las más de 30.000 em-
presas que componen la industria, el 15,6% se asien-
ta en zonas rurales con baja densidad de población. 
Mientras que para el conjunto de la economía este 
porcentaje supone el 8,8%, lo cual revela la capaci-
dad dinamizadora del sector en esos territorios.

La industria de alimentación y bebidas está presente 
en los municipios que acogen el 70,7% de la po-
blación del ámbito rural (9) lo que confirma al sector 
como un agente imprescindible para impulsar el de-
sarrollo económico y social de estas zonas, además 
de contribuir a luchar contra la despoblación y pro-
mover la cohesión territorial del país.

El 17% de la población de la España rural se aso-
cia con la actividad de la industria alimentaria. Ade-
más, de los más de 2 millones de empleos directos 
e indirectos que genera el sector a nivel nacional, el 
15% se localiza en este territorio, un total de 305.424 
puestos de trabajo.

EL PERTE AGROALIMENTARIO

Desde el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo 
(MINCOTUR) se impulsa la transformación de la indus-
tria agroalimentaria en el marco del PERTE Agroali-
mentario, con la finalidad de promover una trasfor-
mación de la cadena de valor de esta industria.

A este respecto, y dado el valor estratégico que tiene 
el sector agroalimentario español para la economía 
nacional y las externalidades positivas que presenta, 
el Consejo de Ministros, en su reunión de 8 de febrero 

FIGURA 2
DISTRIBUCIÓN TERRITORIAL DE LA CIFRA DE NEGOCIOS

TABLA 3
COMERCIO EXTERIOR DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA

Fuente: elaboración propia

Fuente: Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales. Año 2022. Provisional. Comercio Alimentarlo Transformado: Partidas TARIC: 
02, 04, 09, 11, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 y parte de partidas 03, 05, 07, 08, 10, 12 y 35, según MAPA: https://www.mapa.gob.es/es/
ministerio/servicios/analisis-y-prospectiva/tercerapaginanueva.aspx, Nota Metodológica: https://www.mapa.gob.es/es/ministerio/servicios/ana-
lisis-y-prospectiva/notametodologica2021_tcm30-564599.pdf
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ESPAÑA - TOTAL PAÍSES
EXPORTACIONES (M €) IMPORTACIONES (M €) SALDO (M€) TASA (%)

2021 2022 2021 2022 2021 2022 2021 2022

Comercio alimentario total 57.135 64.451 38.381 50.382 18.755 14.069 149 128

Comercio alimentario transformado 37.985 44.493 25.228 32.453 12.757 12.040 151 137

Comercio alimentario no transformado 19.150 19.958 13.153 17.929 5.998 2.030 146 111
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de 2022, aprobó el PERTE Agroalimentario, cuyo fin 
principal es apostar por la innovación, la digitaliza-
ción y la sostenibilidad de todo el sector, a través de 
programas de apoyo e instrumentos transformado-
res que promuevan una producción y una industria 
agroalimentaria sostenible, competitiva y resiliente.

El PERTE Agroalimentario se articula en torno a me-
didas transformadoras, con objetivos específicos 
dirigidos exclusivamente al sector agroalimentario, 
y, también, medidas facilitadoras que, sin tener una 
dotación específica para ese sector, contribuyen a 
los objetivos del PERTE. Se configura a partir de tres 
ejes prioritarios, que abordan actuaciones concretas 
en tres ámbitos. 

•	 El Eje 1, cuya ejecución corresponde al Ministe-
rio de Industria, Comercio y Turismo (MINCOTUR), 
tiene por finalidad principal el fortalecimiento de 
la industria agroalimentaria para que mejoren sus 
procesos de producción a fin de ganar competi-
tividad, que sean más sostenibles y que aseguren 
la trazabilidad de la producción de alimentos. 

•	 El Eje 2 agrupa medidas concretas para apoyar 
el proceso de adaptación digital que se extien-

da a todos los agentes que forman parte de 
su cadena de valor (agricultores y ganaderos 
y sus cooperativas, pequeñas y medianas em-
presas de producción, transformación y comer-
cialización). La digitalización del sector agroa-
limentario es una herramienta imprescindible 
para alcanzar los objetivos de sostenibilidad y 
competitividad y de cohesión social y territorial 
vinculados con la producción de alimentos. La 
gestión de este eje corresponde al Ministerio de 
Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA) y al 
Ministerio de Asuntos Económicos y Transforma-
ción Digital (MINECO), este último en el ámbito 
de la digitalización.

•	 Con el Eje 3 se despliegan medidas específicas 
de apoyo a la innovación y la investigación y en 
el sector agroalimentario, claves para lograr un 
sector competitivo, que produzca más con me-
nos recursos y con un menor impacto ambien-
tal, contribuyendo así a la seguridad alimentaria 
y a la diversificación de las producciones y los 
alimentos a precios razonables.

Al precisar el contenido del Eje 1, se trata de la princi-
pal medida de apoyo del PERTE constituida por una 

TABLA 4
COMERCIO EXTERIOR DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA 2021/2022 POR GRUPOS DE PRODUCTOS SEGÚN TARIC

ESPAÑA - TOTAL PAÍSES
EXPORTACIONES (M €)

2021 2022

Carne de porcino fresca, refrigerada o congelada 5.501,7  5.835,0  

Aceite de oliva 3.521,5  4.336,8  

Vino total 2.890,6  2.980,2  

Resto de Aceites 1.180,1  1.863,8  

Carne de bovino fresca, refrigerada o congelada 890,8  1.212,3  

Preparaciones para alimentación animal 1.018,5  1.111,2  

Preparaciones alimenticias diversas 841,7  1.046,5  

Otros productos cárnicos comestibles 869,9  913,4  

Aceitunas preparadas o conservadas 693,6  800,4  

Preparaciones y conservas de túnidos 719,4  784,5  

Artículos de confitería 603,1  777,9  

Quesos 562,6  709,0  

Túnidos frescos, refrigerados o congelados 471,3  641,0  

Tomates preparados o conservados 439,6  558,0  

Embutidos 480,8  548,2  

Calamares y potas congelados 416,4  530,4  

Extractos, esencias y concentrados de café 396,7  527,4  

Otros aguardientes, licores y bebidas espirituosas 384,6  511,0  

Otras carnes de porcino secos o ahumados 447,7  505,5  

Galletas sin recubrir de chocolate o de cacao 330,5  420,9  

Pulpos congelados, secos salados o en salmuera 377,2  417,5  

Fuente: Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales. Según TARIC. Años 2021 y 2022.
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línea de ayudas a empresas privadas gestionada 
por el MINCOTUR, en forma de concesión de transfe-
rencias no reembolsables y préstamos, y que cuenta 
con la financiación del Mecanismo de Recupera-
ción y Resiliencia en ambos casos. Esta línea podrá 
completarse más adelante con otras en el caso de 
que quede remanente suficiente. 

En el diseño del PERTE se ha optado por los proyectos 
en cooperación para promover la transferencia tec-
nológica entre participantes de modo que se eleve 
el nivel tecnológico del tejido industrial constituido 
principalmente por pymes.

Se han identificado tres bloques que reflejan los as-
pectos más importantes para el futuro desarrollo de 
la industria agroalimentaria en todos sus procesos: la 
competitividad, la sostenibilidad y la trazabilidad y 
seguridad alimentaria. Los proyectos se han de en-
focar a la mejora de los procesos en estas áreas o 
bloques.

Como requisitos de las entidades solicitantes, será 
obligatorio que dentro de un proyecto se presenten 
los agentes pertenecientes a la industria agroali-
mentaria que sean necesarios para la producción y 
puesta en comercialización del producto.

Los proyectos deben incluir actuaciones a nivel indi-
vidual en dos de los tres bloques indicados, siendo 
obligatoriamente uno de ellos el de trazabilidad y 
seguridad alimentaria y en cada uno de ellos se 
deberán ejecutar proyectos en los que exista una 
cooperación efectiva entre los agentes participan-
tes.

A continuación, se resume la estructura de cada uno 
de los bloques (Competitividad, Sostenibilidad y Tra-
zabilidad y Seguridad Alimentaria) detallando las ac-
tuaciones de carácter obligatorio, tanto individuales 
por empresa como en cooperación:

•	 En el Bloque 1, competitividad, deben acome-
terse proyectos primarios que atiendan a la au-
tomatización de procesos, la sensorización de 
procesos y toma de datos, y, en forma de coo-
peración, medidas digitalización para la mejora 
en la eficiencia de los procesos.

•	 En el Bloque 2, sostenibilidad, de modo obliga-
torio deben acometerse actuaciones de aho-
rro energético en planta, de reducción de los 
consumos de recursos, de gestión ambiental 
conjunta, y la adopción de compromisos glo-
bales de reducción de la huella ambiental de 
un producto.

•	 En cuanto al Bloque 3, de carácter obligatorio, 
trazabilidad y seguridad alimentaria, cada pro-
yecto tractor ha de presentar un Plan Integral de 
Trazabilidad y Seguridad Alimentaria (PITSA).

Por otra parte, como actuaciones no obligatorias, 
cabe citar las siguientes actividades: Introducción 
de robótica; implantación de sistemas de visión ar-

tificial en los procesos productivos; implantación de 
instalaciones de energía renovable y autoconsumo; 
o puesta en marcha de sistemas de aprovisiona-
miento sostenible.

CONVOCATORIA Y PRESENTACIÓN DE SOLICITUDES

La convocatoria de la primera edición del PERTE 
Agroalimentario, en su Eje 1, se publicó el 29 de 
diciembre de 2022, ofreciendo un plazo de presen-
tación de solicitudes desde el día 23 de enero de 
2023 hasta el día 15 de marzo de 2023, cuenta 
con una dotación de 310 millones de euros en for-
ma de subvención y de 200 millones en forma de 
préstamos con un tipo de interés del cero por cien-
to y un plazo de amortización de diez años con los 
tres primeros de carencia. Las garantías a presen-
tar antes de la resolución definitiva de concesión 
varían en función del peso de cada participante 
dentro del tractor, abarcando desde el 40 al 100% 
en función de la participación de cada entidad y 
en el caso de los préstamos se mueven del 10% al 
20% en función de la solvencia del solicitante.

Son beneficiarios las Agrupaciones sin personalidad 
jurídica propia que hayan establecido, antes de 
la presentación de la solicitud, un acuerdo interno 
que regule el funcionamiento de la misma, y que 
cumplan ciertos requisitos.  Conformadas por un 
mínimo de cuatro y un máximo de sesenta entida-
des. Sólo pueden formar parte de las mismas las 
sociedades mercantiles privadas, sociedades coo-
perativas y Sociedades Agrarias de Transformación.

Cada agrupación presenta un único proyecto trac-
tor, integrado por un conjunto de proyectos prima-
rios individuales y en cooperación, a través de los 
cuales se cubren las actuaciones definidas en los 
bloques de competitividad, trazabilidad y seguridad 
alimentaria. Todos los proyectos primarios se deben 
encuadrar a su vez en algunas de las tipologías de 
proyectos de las líneas de investigación, desarrollo e 
innovación, así como de innovación en protección 
al medio ambiente y eficiencia energética definidos 
en las bases reguladoras. 

Los proyectos tractores agrupan proyectos primarios 
que atienden a las diferentes cadenas de valor en 
el campo de la fabricación: zumos, conservas, acei-
tes, dulces, galletas, pan, quesos, lácteos, cárnicas, 
frutas, cervezas, vinos y cavas.

Adicionalmente, se está impulsando el sistema de 
evaluación de la conformidad, con certificados so-
bre actividades de I+D y de cumplimiento del DNSH.

Se han presentado 22 proyectos tractores con 336 
entidades que atienden a las diferentes cadenas de 
valor de la industria agroalimentaria. Tras los requeri-
mientos de subsanación se han emitido las propues-
tas de resolución provisional, sobre las que cuando 
esto se escribe (noviembre 2023) se están estudian-
do las alegaciones presentadas.
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REGIONALIZACIÓN DE LAS SOLICITUDES PRESENTADAS

Las tablas 5 a 7 y las figuras 3 a 5 recogen informa-
ción regionalizada sobre las solicitudes presentadas 
para Ayudas del Eje 1 del PERTE Agroalimentario, re-
lativa a inversión, ayuda solicitada y número de em-
presas solicitantes.

CARACTERÍSTICAS DE LOS PROYECTOS PRESENTADOS

La industria agroalimentaria ha de adaptarse a las 
exigencias derivadas de los retos globales, casi sis-

témicos, a los que se enfrenta esta industria: la es-
casez de recursos, la significativa contaminación 
derivada de los procesos de la industria, el alto nivel 
de desperdicio alimentario y el gran consumo de 
combustibles fósiles. 

Para ello, se centrará en distintas cadenas de forma 
transversal buscando soluciones más allá de la in-
dustria agroalimentaria tradicional, como la industria 
cárnica, hortofrutícola, o de ingredientes, o la indus-
tria vinícola, afrontando también nuevas soluciones 
a industrias alimentarias novedosas o alternativas, 

TABLA 5
DISTRIBUCIÓN DE LA INVERSIÓN POR PARTE DE LOS SOLICITANTES POR CC.AA.

Comunidad Autónoma Presupuesto

Andalucía 	                                              64.697.804 €

Aragón 	                                              92.210.908 €

Asturias 	                                                4.900.506 €

Cantabria 	                                                   560.764 €

Castilla - La Mancha 	                                              57.840.129 €

Castilla y León 	                                              41.893.205 €

Cataluña 	                                            181.385.494 €

Comunitat Valenciana 	                                            104.481.594 €

Extremadura 	                                              33.653.238 €

Galicia 	                                              54.957.302 €

País Vasco 	                                              35.631.491 €

Murcia 	                                              42.020.139 €

Navarra 	                                              21.876.224 €

Madrid 	                                              15.076.631 €

Rioja, La 	                                                4.768.290 €

Balears, Illes 	                                                   173.084 €

Fuente: elaboración propia

FIGURA 3
DISTRIBUCIÓN DE LA INVERSIÓN POR PARTE DE LOS SOLICITANTES POR CC.AA.

Fuente: elaboración propia

 

 

 
 

Se han presentado 22 proyectos tractores con 336 entidades que atienden a las diferentes 
cadenas de valor de la industria agroalimentaria. Tras los requerimientos de subsanación se han 
emitido las propuestas de resolución provisional, sobre las que cuando esto se escribe (noviembre 
2023) se están estudiando las alegaciones presentadas. 

 
REGIONALIZACIÓN DE LAS SOLICITUDES PRESENTADAS 
 
Las tablas 5 a 7 y las figuras 3 a 5 recogen información regionalizada sobre las solicitudes 
presentadas para Ayudas del Eje 1 del PERTE Agroalimentario, relativa a inversión, ayuda 
solicitada y número de empresas solicitantes. 
 

TABLA 5: DISTRIBUCIÓN DE LA INVERSIÓN POR PARTE DE LOS SOLICITANTES POR CC.AA. 
Comunidad Autónoma Presupuesto 

Andalucía  64.697.804 € 
Aragón  92.210.908 € 
Asturias  4.900.506 € 
Cantabria  560.764 € 
Castilla - La Mancha  57.840.129 € 
Castilla y León  41.893.205 € 
Cataluña  181.385.494 € 
Comunitat Valenciana  104.481.594 € 
Extremadura  33.653.238 € 
Galicia  54.957.302 € 
País Vasco  35.631.491 € 
Murcia  42.020.139 € 
Navarra  21.876.224 € 
Madrid  15.076.631 € 
Rioja, La  4.768.290 € 
Balears, Illes  173.084 € 

Fuente: elaboración propia 
 

FIGURA 3: DISTRIBUCIÓN DE LA INVERSIÓN POR PARTE DE LOS SOLICITANTES POR CC.AA. 

 
Fuente: elaboración propia 
 
 
 

TABLA 6: DISTRIBUCIÓN DE LA AYUDA SOLICITADA POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS 

Andalucía
9%

Aragón
12%

Asturias
1%

Cantabria
0%

Castilla - La Mancha
8%

Castilla y León
6%

Cataluña
24%

Comunitat 
Valenciana

14%

Extremadura
4%

Galicia
7%

País Vasco
5%

Murcia
6%

Navarra
3%

Madrid
2% Rioja, La

1%

Balears, Illes
0%

INVERSIÓN



429 >Ei 19

EL PERTE AGROALIMENTARIO, UNA OPORTUNIDAD PARA LA MODERNIZACION DE NUESTRA INDUSTRIA

como la de ingredientes funcionales o ingredientes 
con origen en insectos, especialmente importantes 
para esta nueva situación global que acompaña a 
la industria, y a la sociedad.

Mejorar la trazabilidad y la seguridad alimentaria va 
en paralelo a mejorar los procesos y productos para 
conseguir trazar éstos de forma inmutable y certera, 
para alcanzar una alta eficiencia de recursos de to-
das las cadenas de valor de la industria agroalimen-
taria. De este modo, se van a desarrollar platafor-
mas que permitan a los diferentes participantes del 
proyecto, crear sus propios modelos de trazabilidad 
usando la tecnología blockchain, mediante la crea-
ción de plataformas de activos trazables en el sector 
agroalimentario, que permitirán de forma sencilla 
poder desplegar procesos de trazabilidad. 

Por otro lado, las empresas también buscarán solucio-
nes para mejorar la competitividad de los subsectores y 
mejorar así los procesos productivos y el gasto energé-
tico asociado a estos, como mejorar la sostenibilidad 
de ellos a través del aprovechamiento de residuos.

Las empresas en consorcio colaboran estrecha-
mente con centros tecnológicos y universidades, 
para que los expertos en la investigación las acom-
pañen y asuman con ellas el riesgo que conllevan 
los proyectos de investigación, dándoles el soporte 
necesario y el conocimiento y seguridad para que 
esta investigación se traduzca en resultados positivos 
para las empresas, con una amplia transferencia de 
conocimiento que finalmente se extenderá al con-
junto de la industria agroalimentaria.

Además, las actividades a realizar por los proyectos 
tractores tienen gran capacidad de arrastre sobre el 
sector primario de materias primas de origen local, 
por ejemplo, leche, porcino y cítricos. Gran parte de 
las industrias están localizadas en entornos rurales, 
siendo su fuente principal de materias primas los cul-
tivos y las granjas de proximidad.

A continuación, nos referimos a los aspectos más 
singulares de algunos de los proyectos, ya que los 
rasgos son comunes para el conjunto de ellos:

I. Uno de los proyectos tractores tiene como objetivo 
incidir y acelerar la trasformación de la cadena de 
valor agroalimentaria de los «nuevos alimentos» (in-
cluyen alimentos y bebidas), mediante actuaciones 
de transformación digital, sostenibilidad y trazabili-
dad y seguridad alimentaria, que modernicen y ca-
paciten tecnológicamente el sector agroalimentario 
mediante la producción de alimentos sostenibles y 
la optimización de procesos industriales. Los «nuevos 
alimentos» presentan una menor huella ambiental, 
con una elevada calidad nutricional y sensorial, gra-
cias entre otras medidas, al uso de materias primas 
innovadoras, alternativas o mejoradas como por 
ejemplo nuevas variedades de plantas, insectos, al-
gas, hongos, bacterias, etc.

II. Los proyectos tractores que se desarrollan en el 
sector cárnico plantean una transformación global 
teniendo en cuenta a todos los agentes de la ca-
dena: transformadores, proveedores de tecnología, 
centros de conocimiento, proveedores de servicios 
especializados e industria auxiliar asociada. Las nue-

Fuente: elaboración propia

TABLA 6
DISTRIBUCIÓN DE LA AYUDA SOLICITADA POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS

COMUNIDAD AUTÓNOMA PRÉSTAMO SOLICITADO SUBVENCIÓN SOLICITADA TOTAL IMPORTE SOLICITADO

Andalucía 8.431.519 € 29.280.244 € 37.711.763 €

Aragón 16.800.708 € 30.422.701 € 47.223.409 €

Asturias 0 € 3.372.184 € 3.372.184 €

Cantabria 14.182 € 391.514 € 405.696 €

Castilla - La Mancha 5.405.647 € 26.705.918 € 32.111.565 €

Castilla y León 4.335.596 € 20.588.487 € 24.924.083 €

Cataluña 32.475.742 € 60.624.265 € 93.100.007 €

Comunitat Valenciana 11.803.204 € 40.236.261 € 52.039.465 €

Extremadura 2.366.370 € 14.256.175 € 16.622.545 €

Galicia 5.187.544 € 23.608.060 € 28.795.604 €

País Vasco 1.875.260 € 13.168.018 € 15.043.278 €

Murcia 2.997.062 € 18.606.144 € 21.603.206 €

Navarra 1.210.411 € 8.310.146 € 9.520.557 €

Madrid 2.102.620 € 7.804.158 € 9.906.778 €

Rioja, La 368.110 € 2.190.489 € 2.558.599 €

Balears, Illes 0 € 86.542 € 86.542 €
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vas tecnologías y la innovación son una palanca 
fundamental para abordar los objetivos planteados 
por el proyecto, facilitando la optimización del uso 
de recursos y contribuyendo a la mejora de la com-
petitividad del sector y la internacionalización de los 
productos cárnicos.

Entre los objetivos específicos de este tipo de pro-
yectos tractores cabe concretar los siguientes:

•	 Desarrollar una estructura común de informa-
ción a capturar, y conservar de manera centra-
lizada o distribuida, en los sistemas de trazabili-
dad y seguridad alimentaria de la cadena de 
valor ganadero – cárnica, y de cada una de 
las empresas, sobre los que cada una de ellas 
podrá desarrollar e implementar sus sistemas de 
trazabilidad, prospectiva y retrospectiva, y dise-
ñará y desarrollará herramientas específicas de 
autocontrol y mejora de calidad y seguridad ali-
mentaria, así como reducción del desperdicio 
alimentario. Estas actividades van a unificar los 
sistemas de información, básicos para la traza-
bilidad, de buena parte del sector cárnico es-
pañol.

•	 Mayor valor añadido del producto cárnico es-
pañol gracias a la mayor calidad y sostenibili-
dad de los productos mediante el uso de nue-
vos materiales más sostenibles, la reducción del 

FIGURA 4
DISTRIBUCIÓN DE LA AYUDA SOLICITADA POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS

TABLA 7
LOCALIZACIÓN POR CC. AA DE LAS EMPRESAS 

SOLICITANTES

Fuente: elaboración propia

Fuente: elaboración propia

COMUNIDAD AUTÓNOMA EMPRESAS

Andalucía 39

Aragón 20

Asturias, Principado de 6

Cantabria 2

Castilla - La Mancha 16

Castilla y León 24

Cataluña 58

Comunitat Valenciana 57

Extremadura 9

Galicia 21

País Vasco 21

Murcia, Región de 17

Navarra, Comunidad Foral de 16

Madrid, Comunidad de 25

Rioja, La 4

Balears, Illes 1

Total general 336
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plástico, de mermas y de desperdicios alimen-
tarios.

•	 Ampliar la oferta alimentaria con nuevos ali-
mentos como, proteínas vegetales y carne culti-
vada, con un perfil nutricional enriquecido y una 
buena organolepsia.

•	 Apuesta por la circularidad en los procesos pro-
ductivos a través de la reutilización del uso del 
agua para usos terciarios y recirculación de par-
te del agua, así como la reutilización y valoriza-
ción de residuos y subproductos.

III. Respecto al sector lácteo, cabe citar la digitali-
zación, automatización y sensorización de los pro-
cesos de producción, así como innovación en la 
logística, mediante herramientas de inteligencia ar-
tificial o Big Data y la mejora de la eficiencia ener-
gética en los procesos de producción, mediante la 
implantación de sistemas de producción de ener-
gías renovables, la recuperación y tratamiento de 
aguas, así como de economía circular y la reduc-
ción de la contaminación.

En líneas generales los proyectos primarios encua-
drados en la línea de I+D+I incluyen tipologías de 
proyecto de investigación industrial y desarrollo ex-
perimental orientados a la fabricación de nuevos 
productos incluyendo la reutilización de diversos 

subproductos lácteos en su proceso de fabricación, 
el desarrollo de nuevos sistemas de limpieza y deter-
gentes para mejorar la seguridad alimentaria, investi-
gación de nuevos materiales más sostenibles para el 
envasado de diversos productos lácteos, implemen-
tación de plataformas colaborativas y obtención de 
datos a tiempo real de los sistemas de producción, 
mediante la automatización, digitalización y empleo 
de nuevas tecnologías habilitadoras que permiten 
mejorar la trazabilidad de los productos.

Por su parte, los proyectos encuadrados en la línea 
de sostenibilidad y eficiencia energética, se cen-
tran principalmente en la implementación de siste-
mas de generación de energías renovables, la me-
jora de los sistemas de tratamiento y depuración de 
las aguas residuales generadas en los procesos de 
producción, incluyendo su posterior reutilización en 
dichos procesos, el aumento de la eficiencia ener-
gética en los sistemas de limpieza de las líneas de 
producción y la disminución del uso de plásticos en 
el envasado de los productos lácteos.

IV. La posición del sector vitivinícola en la econo-
mía y su importancia para fortalecer la cohesión 
social y territorial conduce a las empresas partici-
pantes en el PERTE a la innovación y la digitalización 
para promover una producción agroalimentaria 
sostenible, competitiva y resiliente. 

FIGURA 5
LOCALIZACIÓN POR CC. AA DE LAS EMPRESAS SOLICITANTES
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Con este propósito, el sector en su conjunto tiene 
que afrontar, asumir y adaptarse a una serie de re-
tos:

•	 Adaptarse al modelo europeo de producción, 
que cuenta con unos elevados estándares de 
seguridad alimentaria, calidad y sostenibilidad.

•	 Responder ante la preocupación de la socie-
dad civil por el clima y el medio ambiente, así 
como la salud y la nutrición.

•	 Apostar por un sistema empresarial colaborati-
vo.

•	 Contribuir al reto demográfico como objetivo 
transversal.

El PERTE representa una oportunidad para el sector 
de afrontar de manera conjunta todos esos retos y 
materializarlos a través de proyectos primarios con 
el objetivo principal de favorecer la transformación 
innovadora del camino del vino hacia un sector más 
digitalizado y sostenible.

Bodegas de vino, cava y brandis, empresas corche-
ras, empresas tecnológicas y, a través de la sub-
contratación, centros tecnológicos y universidades, 
se han unido y han planteado un plan de proyecto 
tractor para cumplir con actuaciones de los bloques 
de competitividad, sostenibilidad y trazabilidad.

Se pretende traccionar todo el sector desde la di-
gitalización y sostenibilidad en toda la cadena de 
valor. Los proyectos primarios van dirigidos desde la 
entrada de uva en bodega, hasta su salida. Sin em-
bargo, los resultados que se obtengan impactarán 
en todo el sector, ya que las bodegas participantes, 
cuentan además con viñedos (sector primario), que 
se verán favorecidos gracias a la competitividad y 
sostenibilidad conseguida tras el mismo, y será el 
impulso para seguir apostando por la innovación y 
sostenibilidad también en el sector primario.

Cabe destacar que uno de los proyectos primarios 
tiene como objetivo la trazabilidad de todo el sec-
tor desde campo, hasta bodega y, por lo tanto, el 
mismo impactará una vez se consigan implementar 
los resultados obtenidos del mismo, también en el 
sector primario.

V. Por último, cabe referirse a un proyecto tractor en 
el que se agrupan actuaciones de distintas cadenas 
de valor entre las que destacan las de productos de 
panadería y molinería, zumos y bebidas alcohóli-
cas, junto con empresas tecnológicas, desarrolla-
doras de envases y maquinaria busca dar respues-
ta a los retos tecnológicos de la cadena de valor del 
sector agroalimentario, con los siguientes propósitos:

•	 Intensificar y acelerar inversiones. Concentrar en 
2023-2025 el esfuerzo inversor previsto en com-
petitividad y sostenibilidad para los próximos 7 
años.

•	 Alcanzar un efecto tractor sobre el conjunto del 
sector agroalimentario español.

•	 Preparar la industria agroalimentaria para:

	− El desarrollo de un modelo de producción 
sostenible (economía circular).

	− El salto definitivo a la transformación digital y 
la automatización.

	− La capacitación de la mano de obra para 
el avance industrial del sector.

•	 Consolidar e incrementar el empleo industrial 
del sector agroalimentario.

Para generar un efecto tractor sobre todos los esla-
bones de la cadena de valor del sector agroalimen-
tario el proyecto estructura un modelo de genera-
ción de conocimiento con tres roles (desarrollador 
principal de la tecnología/participante directo en el 
desarrollo de la tecnología/validador de la tecnolo-
gía) y tres niveles de cooperación (Acciones indivi-
duales/Acciones individuales coordinadas/ Acciones 
en cooperación).

NOTAS

[1]	 Informe de Food and Drink Europe 2022_Datos 2020. 
Food&Drink (16/12/2022).

[2]	 Estadística Estructural de Empresas: Sector Industrial 
2020.INE (09/06/2022).

[3]	 Informe económico de FIAB 2022 (18/04/2023).
[4]	 Contabilidad Anual nacional de España 2020 (INE).
[5]	 Directorio Central de Empresas DIRCE 2022.INE 

(16/12/2022).
[6]	 EPA 1º trimestre 2023.INE (27 abril 2023).
[7]	 Comercio exterior alimentario transformado. Informe 

anual de Comercio exterior 2022. Provisional. MAPA.
[8]	 Nota de prensa https://fiab.es/la-industria-de-alimen-

tacion-y-bebidas-fija-una-poblacion-de-834737-per-
sonas-y-genera-mas-de-305000-empleos-en-la-es-
pana-vaciada/

[9]	 Definición del Parlamento Europeo de zonas esca-
samente pobladas, que representan las localidades 
con 50 habitantes/km2. La España Vaciada repre-
senta el 77% de la superficie y apenas concentra el 
10,4% de la población total española.
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Las ciudades contribuyen de forma significativa a la contaminación medioambiental. Se 
estima que representan más del 70% de las emisiones mundiales de dióxido de carbono 
cada año (Naciones Unidas, 2022). La Unión Europea (UE) se ha comprometido a aumentar 
el uso de energías renovables, reducir los gases de efecto invernadero en un 40% por de-
bajo de los niveles de 1990, y a cambiar hacia una economía baja en carbono y resiliente 
para 2050 (Comisión Europea, 2019).

Estos objetivos afectan a cualquier país de la UE. 
Por tanto, todos han de hacer esfuerzos para pro-
mocionar desarrollo urbano respetuoso con el me-
dio ambiente y así queda recogido en el contexto 
de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible y el 
Acuerdo de París (Naciones Unidas, 2015).

Europa aspira a ser neutra en emisiones a media-
dos de siglo. Los informes mencionados señalan 
que apoyarse en un consumo final de energía ple-
namente renovable generará efectos positivos en la 
salud, la biodiversidad y la adaptación de los países 
miembros al cambio climático.

La industria del automóvil cumple una importante 
labor social, al facilitar la movilidad de las personas, 
y tiene una contribución económica relevante al ge-
nerar empleo. En España, ha sido tradicionalmente 
un sector importante por su capacidad de produc-
ción y productividad mantenida debido a sus niveles 
de automatización en planta. Es el segundo produc-
tor de Europa, tras Alemania, y el octavo mundial. A 

nivel europeo, es el primer fabricante de vehículos 
industriales, el segundo de turismos y el cuarto de 
componentes (Montoriol-Garriga y Diaz, 2021).

En nuestro país, la fabricación de vehículos de motor 
y otro material de transporte supone una participa-
ción del 7,7% en el PIB, manteniendo 17 fábricas, 
donde se han producido 2.219.460 vehículos en 
2022. Ocupa un 9% de la población activa, lo que 
la convierte en la segunda actividad manufacturera 
(ANFAC, 2023). 

Pero, el sector del automóvil es uno de los más con-
taminantes a nivel mundial. Según la Agencia Euro-
pea del Medio Ambiente (2022):

	− El transporte era responsable de cerca de una 
cuarta parte de las emisiones de CO2 en la UE 
en 2019, justo antes de la pandemia covid-19, 
de las cuales el 71,7% provienen del transporte 
por carretera. De hecho, el transporte domés-
tico es el único sector en el que las emisiones 

CARMEN DE PABLOS HEREDERO 

Universidad Rey Juan Carlos

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-
res, que contó con la financiación del programa 
EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)» financiado por la Comisión Europea, 
Erasmus Mundus Action 1.
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de gases de efecto invernadero han aumenta-
do en las últimas décadas (33,5% entre 1990 y 
2019).

	− De todos los transportes, los coches son los más 
contaminantes con un 60,6% del total de las 
emisiones en Europa.

	− Para reducir estas emisiones es necesario fabri-
car vehículos más eficientes. En 2019, la ma-
yoría del transporte por carretera en Europa usó 
diésel (66,70%), seguido de gasolina (24,55%). 
Sin embargo, en los últimos años los coches 
eléctricos están empezando a captar interés y 
representan ya el 9,6% de todos los nuevos vehí-
culos de pasajeros matriculados en 2022.

Precisamente la descarbonización del sector trans-
formándolo en eléctrico, es uno de los puntos cla-
ves marcados por la Unión Europea de cara al año 
2030, en una primera fase, y 2050 como plazo defi-
nitivo. Para esa fecha, se debería haber reducido en 
un 90% las emisiones de gases de efecto invernade-
ro (GEI) con respecto a 1990 (Pacto Verde Europeo, 
2023). 

Por tanto, urge aplicar tecnologías limpias y bajas 
en carbono, así como innovar en el sector auto-
movilístico para lograr una transición energética útil. 
Adicionalmente, el cambio climático representa un 
reto para la creación de nuevos puestos de trabajo 
verdes, el impulso de soluciones tecnológicas y mo-
delos empresariales innovadores. En esta línea, la UE 
está introduciendo objetivos de disminución de emi-
siones de CO2, con especial foco en los vehículos 
(Consejo Europeo, 2023).

La legislación europea en esta materia establece una 
hoja de ruta hacia las emisiones cero de CO2 para 
los turismos y vehículos comerciales ligeros nuevos en 
2035. Los objetivos de reducción de emisiones para 
2030 se fijan en un 55% para los turismos y un 50% 
para las furgonetas. Se ha aprobado ya un acuerdo 
normativo para los países de la UE, a la espera de ser 
refrendado formalmente por el Consejo (Parlamento 
Europeo, 2023). Adicionalmente, la prohibición de 
la UE de vender coches nuevos de gasolina y diésel 
a partir de 2035, puede ser un estímulo interesante 
(Parlamento Europeo, 2022). La asignación de ayu-
das europeas para la fabricación de coches más 
sostenibles, también lo es (Ministerio para la transición 
ecológica y el reto demográfico, 2021).

En esta línea, en España, El Proyecto Estratégico 
para la recuperación y transformación económica 
del vehículo eléctrico y conectado (PERTE VEC) fue el 
primero de los proyectos PERTE aprobado (Gobierno 
de España, 2021).

Teece, Pisano y Shuen (1997) se refieren a las capa-
cidades dinámicas como prácticas que desarrollan 
las empresas para integrar, construir y reconfigurar 
competencias internas y externas para abordar en-
tornos en rápida evolución. 

Las capacidades dinámicas se refieren, por tanto, 
a las habilidades que desarrollan las organizacio-
nes orientadas a utilizar los recursos disponibles para 
crear acciones nuevas acordes con el entorno cam-
biante (Garbellano y Da Veiga, 2019). 

Teece (2007) destaca que las capacidades diná-
micas contribuyen a generar habilidades organi-
zativas orientadas a crear, implementar y proteger 
activos intangibles en un desempeño sostenible. 
De este modo, permiten captar información cla-
ve, hacer frente a las amenazas y transformarlas 
en nuevas oportunidades, manteniendo así la 
competitividad (Rotjanakorn, Sadangharn y Na-
Nan, 2020).

El objetivo de este trabajo consiste en ofrecer algu-
nas reflexiones sobre como el PERTE VEC puede ayu-
dar a generar capacidades dinámicas en el sector 
del automóvil, lo que implica la posibilidad de que 
el sector del VEC en España se adapte a los reque-
rimientos de la sociedad actual en los desafíos a los 
retos medioambientales. 

Las reflexiones pueden contribuir a que empresas y 
gobierno, adapten de una manera más objetiva y 
realista los plazos y el alcance de los proyectos a la 
situación actual. El cambio del sector ha de estar ali-
neado con la posibilidad de adoptar la innovación 
tecnológica en el proceso empresarial consideran-
do los límites de determinados recursos y su avance 
en el tiempo. 

Tras esta introducción, se describe el PERTE VEC, ob-
jetivos y realidad; se reflexiona sobre las capacida-
des dinámicas alrededor del PERTE VEC; y, finalmen-
te, se ofrece la conclusión.

EL PERTE VEC. OBJETIVOS Y REALIDAD

El PERTE VEC se incluye en el Plan de Recuperación, 
Transformación y Resiliencia con el objetivo que re-
cursos de los fondos Next Generation se destinen a 
mejorar la autonomía estratégica, la modernización, 
la descarbonización y digitalización del sector de la 
automoción. En este sentido, el PERTE VEC debe-
rá poner foco a los siguientes aspectos (Ministerio 
de Economía, Comercio y Turismo, 2021, Deloitte, 
2021):

	− Aportar a la resiliencia de la economía españo-
la, concretamente la de la industria del auto-
móvil.

	− Impulsar la inversión industrial en proyectos de 
innovación que posicionen a España como pla-
taforma mundial en la producción de vehículos 
de emisiones cero de CO2 y en la fabricación 
de elementos clave.

	− Fomentar la autonomía industrial de España, en 
coherencia con el marco europeo.

	− Cumplir con los objetivos de neutralidad climá-
tica en 2050.

C. DE PABLOS HEREDERO
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	− Mejorar la competitividad del sector de la auto-
moción, en ámbitos clave como la logística, la 
digitalización o la capacitación profesional.

El PERTE VEC contribuirá a modernizar la cadena de 
valor sectorial, atraer inversiones en componentes 
de automoción con potencial y limitar la dependen-
cia de las importaciones, así como promover la efi-
ciencia energética, la innovación y la digitalización 
industriales, además de crear y mantener puestos 
de trabajo, establecer alianzas estratégicas y refor-
zar la competitividad exterior del sector de automo-
ción español (Ministerio de Economía, Comercio y 
Turismo, 2021).

En sus inicios, el desarrollo de este proyecto preveía 
una inversión total de más de 24.000 millones de 
euros en el periodo 2021-2023, con una contribu-
ción del sector público de 4.300 millones de euros 
y una inversión privada de 19.700 millones de euros 
(Ministerio de Economía, Comercio y Turismo, 2021), 
y un impacto sobre el empleo que podría alcan-
zar los 142.000 empleos. Además, se preveía que 
para 2023 se pueden alcanzar los 250.000 vehículos 
eléctricos matriculados y que habría entre 80.000 y 
110.000 puntos de recarga desplegados (Deloitte, 
2021).

El PERTE VEC se ha articulado en torno a dos ámbitos 
de actuación: uno referido a las medidas transfor-
madoras, de impulso de la cadena de valor del ve-
hículo eléctrico y conectado; y otro, de las medidas 
facilitadoras, para la creación de una nueva movi-

lidad y el desarrollo del vehículo eléctrico (Ministerio 
de Economía, Comercio y Turismo, 2021).

Las medidas transformadoras están dirigidas a las 
infraestructuras, instalaciones, procesos, proce-
dimientos y mecanismos necesarios para imple-
mentar el PERTE VEC. Así, se prevén medidas que 
actúen sobre elementos centrales de la cadena 
industrial del vehículo eléctrico (fabricación de 
equipos, ensamblaje, baterías y otros componen-
tes), sobre elementos complementarios (prestacio-
nes innovadoras del vehículo eléctrico, su conec-
tividad y sistemas de recarga) y sobre elementos 
transversales relacionados con la economía circu-
lar, la digitalización o la I+D+i. El impacto socioe-
conómico previsto del conjunto de medidas trans-
formadoras equivale al 1% - 1,7% del PIB español 
y hasta 142.000 empleos. En concreto, se incluyen 
cuatro grandes medidas para financiar acciones 
en todos los casos en régimen de concurrencia 
competitiva.

Las medidas facilitadoras  incluyen aquellas de ca-
rácter normativo, así como otras dirigidas a la elec-
trificación, la digitalización, la economía circular, o 
la formación, entre otras. Hay 4 tipos de medidas 
(NGEU-Assist, 2021).

Asimismo, para la fabricación del VEC se han esta-
blecido  cuatro bloques de trabajo  que integran el 
ecosistema requerido y cuyo vínculo con las citadas 
medidas transformadoras y facilitadoras se muestra 
en la figura 1 (NGEU-Assist, 2021):

FIGURA 1
BLOQUES DE TRABAJO PARA LA FABRICACIÓN DEL VEC

Las medidas transformadoras están dirigidas a las infraestructuras, instalaciones, 
procesos, procedimientos y mecanismos necesarios para implementar el PERTE VEC. Así, 
se prevén medidas que actúen sobre elementos centrales de la cadena industrial del 
vehículo eléctrico (fabricación de equipos, ensamblaje, baterías y otros componentes), 
sobre elementos complementarios (prestaciones innovadoras del vehículo eléctrico, su 
conectividad y sistemas de recarga) y sobre elementos transversales relacionados con 
la economía circular, la digitalización o la I+D+i. El impacto socioeconómico previsto del 
conjunto de medidas transformadoras equivale al 1% - 1,7% del PIB español y hasta 
142.000 empleos. En concreto, se incluyen cuatro grandes medidas para financiar 
acciones en todos los casos en régimen de concurrencia competitiva. 

Las medidas facilitadoras incluyen aquellas de carácter normativo, así como otras 
dirigidas a la electrificación, la digitalización, la economía circular, o la formación, entre 
otras. Hay 4 tipos de medidas (NGEU-Assist, 2021). 

Asimismo, para la fabricación del VEC se han establecido cuatro bloques de trabajo que 
integran el ecosistema requerido y cuyo vínculo con las citadas medidas 
transformadoras y facilitadoras se muestra en la figura 1 (NGEU-Assist, 2021): 

 

Figura 1. Bloques de trabajo para la fabricación del VEC (elaborado por NGEU-Assist, a 
partir del Plan de Recuperación – Gobierno de España, 2021) 

A siete meses de finalizar, hay un 70,5% de los fondos que aún no se han utilizado 
(Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2023). Estos datos no son opAmistas. 
España está muy retrasada en la implantación de coches eléctricos. Los úlAmos datos 
proporcionados por ANFAC (2022) muestran que, hasta noviembre 2022, se han 
matriculado 75.864 unidades de coches eléctricos. Esto implica un aumento del 22,3% 
con respecto al año previo, 2021, pero muy por debajo de los 120.000 coches eléctricos 

Fuente: Elaborado por NGEU-Assist, a partir del Plan de Recuperación – Gobierno de España, 2021
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A siete meses de finalizar, hay un 70,5% de los fondos 
que aún no se han utilizado (Ministerio de Industria, Co-
mercio y Turismo, 2023). Estos datos no son optimistas. 
España está muy retrasada en la implantación de co-
ches eléctricos. Los últimos datos proporcionados por 
ANFAC (2022) muestran que, hasta noviembre 2022, 
se han matriculado 75.864 unidades de coches eléc-
tricos. Esto implica un aumento del 22,3% con res-
pecto al año previo, 2021, pero muy por debajo de 
los 120.000 coches eléctricos que se necesitaban en 
2022 para cumplir con los objetivos de electrificación 
del Gobierno (Ministerio para la Transición Ecológica y 
Reto Demográfico, 2020).

Entre los motivos posibles que explican esta situa-
ción, destacan (Vega, 2023):

	− La crisis de los semiconductores, iniciada en 
2020 a raíz de la pandemia covid-19 ha hecho 
que las cadenas de producción se hayan ra-
lentizado por falta de piezas, lo que ha reduci-
do el número de vehículos nuevos disponibles y 
ha provocado que la demanda también haya 
caído.

	− El sector debe conseguir solucionar todos los 
problemas relacionados con la producción y 
que los costes de las materias primas se vayan 
estabilizando, fortaleciendo de esta manera la 
cadena de suministro. 

	− El plazo de presentación de proyectos es muy 
limitado.

	− El requisito de presentar proyectos conjuntos 
con muchos actores implicados podría haber 
resultado complejo para muchas empresas. 

	− Las empresas retrasan los cambios a realizar, ya 
que no perciben recompensa inmediata. 

	− Las pequeñas y medianas empresas (PYME) no 
cuentan con estrategias de transformación di-
gital, ya que suponen una gran demanda de 
capital y recursos.

No obstante, en 2022, la industria de los semicon-
ductores ha crecido cercana al 14%, lo que puede 
provocar una bajada en el precio de los vehículos 
nuevos en el corto plazo (Campillo, 2023).

Se ha aprobado muy recientemente una línea de 
ayudas a la producción en España de baterías para 
coches eléctricos por una cuantía de 837 millones 
de euros (Comisión Europea, 2023). En particular, in-
centivará la producción de equipos para la transición 
hacia una economía con cero emisiones y se conce-
derá a más tardar el 31 de diciembre de 2025.

El Gobierno español prepara en la actualidad la se-
gunda convocatoria del PERTE VEC, con las siguien-
tes condiciones (Granda, 2023):

	− Cada proyecto de producción de baterías podrá 
beneficiarse de entre 100 y 300 millones de euros. 

	− Los proyectos orientados a la producción de 
componentes esenciales podrán recibir hasta 
100 millones, y las inversiones en materias pri-
mas hasta 25 millones de euros. 

	− Se concederán ayudas y préstamos a 0% de 
interés.

El objetivo del Gobierno con esta convocatoria 
es convertir a España en un polo de producción 
de celdas de baterías, el elemento más caro del 
vehículo eléctrico. Además de las baterías, la se-
gunda convocatoria del PERTE VEC, apoyará la 
producción de vehículos eléctricos. Para ello, abre 
otra línea de 1.475 millones, por lo que, sumado a 
las ayudas para las baterías, el PERTE VEH II contará 
con 2.312 millones de euros. Además, se permitirá 
la presentación de proyectos en plazos más largos 
(que pasarán de 1 a 6 u 8 meses), y la presenta-
ción de proyectos unitarios (Granda, 2023).

A pesar de la escasa asignación de fondos en la 
primera convocatoria del PERTE VEC, la Comisión 
Europea (2023) reconoce que el compromiso de 
España por la sostenibilidad es claro y firme. En 
este punto, conviene destacar las capacidades 
que las empresas que apuesten por aportar al VEC 
en España han de desarrollar, para conseguir los 
objetivos del programa.

PERTE VEC Y CAPACIDADES DINÁMICAS 

Capacidades dinámicas en el sector del automóvil

Las capacidades dinámicas se refieren a las habi-
lidades de una organización en utilizar los recursos 
existentes para crear nuevos productos alineados 
con cambios del entorno (Teece, 2007; Rotja-
nakorn, Sadangharn y Na-Nan, 2020).

La transformación necesaria en este sector pone 
de manifiesto la relevancia que tiene que las em-
presas sean capaces de detectar las oportunida-
des de las ayudas del PERTE VEC para producir 
acorde con los cambios del entorno. 

Basada en el entorno de la empresa, precisamen-
te, y con el fin de comprender a los clientes mejor 
que los competidores, la capacidad de detec-
ción está orientada a diagnosticar entornos para 
detectar fortalezas y debilidades y comprender 
las necesidades y dinámicas del mercado, para 
ser capaz de formular así un plan de acción que 
permita a la empresa cumplir expectativas (Amit y 
Schoemaker, 1993). Por lo tanto, esta capacidad 
explica que las empresas sean capaces de co-
nocer mejor las premisas del entorno para el que 
trabajan.

La evaluación de las oportunidades tecnológicas 
orientadas a los cambios significativos y necesa-
rios en la fabricación del coche eléctrico, que 
ayudarán a satisfacer las necesidades de eficien-
cia medioambiental vigentes, explican que sea 
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relevante poner especial atención, en primer lu-
gar, en la capacidad dinámica de detección.

La capacidad de innovación se refiere a habilidad 
organizativa de diseñar procesos orientados a la ex-
plotación de la información y materializarlos en nue-
vos productos, y procesos innovadores (Wang y Ah-
med, 2007). Según Teece (2007), se conoce como 
la capacidad de configurar activos organizativos 
para poder reaccionar a futuros cambios. Requiere 
esfuerzo, el del cambio y conlleva, por tanto, la ne-
cesidad de modificar las rutinas organizativas (Kinds-
tröm, Kowalkowski y Sandberg 2013).

La capacidad de innovación explica los vínculos en-
tre recursos, capacidades y cartera de productos y 
mercados de una empresa, en entornos que cam-
bian rápidamente (Monferrer, Blesa y Ripollés, 2015).

EL PERTE VEC es un instrumento que ofrece recur-
sos para que las empresas puedan incorporar 
herramientas nuevas que resulten en procesos y 
productos más alineados con los requerimientos 
medioambientales. Por ello, en segundo lugar, pare-
ce conveniente que se ponga atención a la capa-
cidad dinámica de innovación. 

Se trata de que las empresas involucradas en la 
fabricación del vehículo eléctrico capten el valor 
que se puede generar a través del despliegue de 
las capacidades dinámicas de detectar e innovar 
considerando las oportunidades que les abre el 
PERTE VEC.

PERTE una oportunidad para la generación de 
capacidades dinámicas

La progresiva transformación del sector del automó-
vil promovida por las innovaciones tecnológicas re-
quiere que las empresas tengan que adaptarse. Llo-
pis, Rubio y Valero (2021) ponen de manifiesto que 
es necesario invertir en medidas para que las em-
presas logren adaptarse a la transformación digital y 
beneficiarse de ella en términos de productividad y 
competitividad. 

EL PERTE VEC es un elemento dinamizador, puesto 
que contempla ayudas económicas para hacer 
viable el vehículo eléctrico. En consecuencia, se 
trata de evidenciar cómo las empresas del sector 
del automóvil desarrollan capacidades dinámicas 
a través de las medidas transformadoras y facilita-
doras contempladas en el PERTE VEC. El desarrollo 
de estas capacidades dinámicas les puede permi-
tir seguir siendo competitivas ante los nuevos retos 
medioambientales. 

La demanda de reducir el impacto ambiental me-
diante la fabricación de vehículos que utilizan ener-
gía más limpia es un elemento de presión contextual 
(Christensen, 2013), que puede aumentar la capaci-
dad de detección de las empresas en el sector. Las 
empresas que forman parte del ecosistema del VEC 
deben ser conscientes del carácter disruptivo de 

estas tecnologías y ajustar sus modelos de negocio 
para hacer frente a nuevos actores (Möller, Legner y 
Heck, 2011). A los tradicionales, como los fabrican-
tes de equipo original, y proveedores de niveles del 1 
al 3, se suman proveedores de tecnología disruptiva, 
que ofrecen innovaciones rompedoras a los fabri-
cantes de equipos originales en forma de software y 
hardware (Riasanow, Galic y Böhm, 2017), esencia-
les en la fabricación del coche eléctrico (capaci-
dad de innovación). 

Como resultado, en la industria del automóvil ya no 
existe solo la relación tradicional proveedor-com-
prador, sino que están surgiendo nuevas funciones, 
como plataformas de servicios de movilidad o pro-
veedores de infraestructuras inteligentes (Remane, 
Hildebrandt, Hanelt y Kolbe, 2016). Los fabricantes 
de equipos originales son conscientes que se puede 
perder algo esa conexión directa fabricante-clien-
te y, por tanto, están abiertos a colaborar con las 
organizaciones emergentes para obtener nuevas 
perspectivas de ellos (capacidad de detección) 
con las que puedan integrarse en la innovación (Hil-
debrandt, Hanelt, Firk y Kolbe, 2015) (capacidad de 
innovación).

Gao, Wang, Shi, Wang y Chen (2021) evidencian 
como ciertas innovaciones digitales en los automó-
viles autónomos, relacionadas principalmente con 
la conectividad, el big data y las redes sociales, han 
revolucionado el sector. En la misma línea y como 
antecedentes a estos cambios necesarios, Llopis, 
Rubio y Valero (2021) anticipan tendencias líderes en 
estas innovaciones, explicando en qué medida es-
tán creando nuevos modelos de negocio. 

Según Hanelt, Piccinini, Gregory, Hildebrandt y Kol-
be (2015), el impacto de las tendencias digitales en 
el modelo de negocio del automóvil se refleja en 
cuatro cambios primarios, como la extensión, la re-
visión, la finalización y la creación. La extensión se 
logra con elementos interactivos con los clientes, por 
ejemplo, a través de redes sociales (capacidad de 
detección); la revisión implica cambio del modelo 
de negocio a través de vehículos autónomos que in-
volucran componentes digitales y físicos (capacidad 
de innovación). La finalización se lograría mediante 
la realidad virtual, por ejemplo, con salas de expo-
sición virtuales para las ventas, lo que eliminaría los 
concesionarios (capacidad de detección + capa-
cidad de innovación), y finalmente la creación de 
modelos de negocio a través de nuevos servicios de 
datos y controladores (capacidad de detección).

Según Mesquita, Borges, Dos Santos, Yutaka y Castro 
(2017) solo la acumulación de activos tecnológicos 
no da a la industria la seguridad de obtener ventajas 
competitivas. En este sentido, una de las aportacio-
nes más interesantes de las capacidades dinámicas 
es la creación, renovación, desarrollo de compe-
tencias y capacidades que permiten a la empresa 
estar constantemente actualizada con respecto a 
los cambios. En este sector, las capacidades diná-
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Medidas Objetivos Capacidad dinámica a 
la que contribuye

Impacto

Medidas transformadoras

Desarrollo y fabricación del 
vehículo eléctrico

Ayudas plurianuales gestionadas por el 
Ministerio de Industria, Comercio y Tur-
ismo, bajo la modalidad de préstamo 
con un tramo no reembolsable

Capacidad de detección Cambiar las estrategias de produc-
ción centrándose en lo que el entorno 
demanda 

Plan Tecnológico de Auto-
moción Sostenible (PTAS)

Financiación de proyectos de I+D+i 
que contribuyan al desarrollo tec-
nológico aplicado a la automoción. 
Diferentes ámbitos: el desarrollo de 
componentes y plataformas para ve-
hículos, las soluciones de conducción 
autónoma y movilidad conectada, 
así como el aprovisionamiento de los 
entornos de producción con sistemas 
seguros para la interacción perso-
na-máquina en la fabricación de com-
ponentes y sistemas de automoción

Capacidad de innovación Transformación digital y productos in-
novadores

Programa espacios de datos 
sectoriales 

Aplicación de IA como factor de mejo-
ra de la productividad de la empresa 
española, de la eficacia en la Admin-
istración Pública, y como motor del 
crecimiento económico sostenible e 
inclusivo

Capacidad de innovación Desarrollo de nuevas formas de inter-
actuar con clientes y proveedores

Programa para integrar la IA 
en la cadena de valor para 
transformar el tejido econó-
mico

Ayudas a pymes para financiar proyec-
tos de desarrollo experimental con tec-
nologías en nivel de madurez avanza-
do (TRL 6, 7 y 8).

Capacidad de innovación Transformación digital y productos in-
novadores

Medidas facilitadoras

Plan de incentivos a la insta-
lación de puntos de recarga, 
a la adquisición de vehículos 
eléctricos y de pila de com-
bustible y a la innovación en 
electromovilidad, recarga e 
hidrógeno verde

MOVES lll: dirigido a la adquisición de 
vehículos eléctricos y de infraestructura 
de recarga

MOVES Singulares: destinado a impulsar 
la innovación y los nuevos modelos de 
negocio en movilidad eléctrica

Capacidad de detección

Capacidad de innovación

Desarrollo de nuevas formas de inter-
actuar con clientes y proveedores

Despliegue del 5G instalación de las infraestructuras y re-
des 5G en las partes del territorio nacio-
nal a las que no llegaría el despliegue 
tradicional de los operadores, así como 
apoyar proyectos para el despliegue 
de aplicaciones con uso del 5G

Capacidad de detección

Capacidad de innovación

Mejoras en la cadena de valor: efi-
ciencia, reducción de costes, colab-
oración e innovación

Hoja de ruta 5G orientada a la integración de la tec-
nología 5G en las industrias ligadas al 
PERTE VEC, para mejorar su productivi-
dad y capacidad competitiva. En este 
contexto, se prevé la licitación de la 
banda de frecuencias de 700 MHz y la 
autorización del uso de banda de fre-
cuencias de 26 GHz

Capacidad de detección Desarrollo de nuevas formas de inter-
actuar con clientes y proveedores

Planes de formación profe-
sional

Plan específico de actualización y 
anticipación de las competencias 
profesionales que requerirá del sector; 
Procedimiento de acreditación de 
competencias profesionales adquiri-
das a través de la experiencia laboral; 
Plan de ampliación de la oferta de 
formación profesional específicas aso-
ciadas al sector del automóvil; Plan in-
tegral de formación en habilidades de 
gestión, digitalización y generación de 
ecosistemas innovadores; y Academia 
de Baterías

Capacidad de detección Mayor congruencia entre perfil de los 
trabajadores y trabajo a realizar

TABLA 1
CONTRIBUCIÓN DE LAS MEDIDAS DEL PERTE VEC A LA GENERACIÓN DE CAPACIDADES DINÁMICAS DE 

DETECCIÓN E INNOVACIÓN E IMPACTO

Fuente: Elaboración propia a partir de la información del Ministerio de Economía, Comercio y Turismo, 2021
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micas han de centrarse en la producción de bienes 
y servicios que son altamente demandados o que 
podrían ser altamente demandados (Teece y Leih, 
2016). 

Un antecedente del desarrollo de capacidades di-
námicas en el sector del automóvil es la iniciativa de 
Fiat en la creación de un sistema robótico para en-
samblar sus automóviles (Camuffo y Volpato, 1996). 
Se muestra que el desarrollo de capacidades diná-
micas depende en gran medida de las demandas 
y presiones impuestas por el contexto, en este caso 
concreto, el aumento de la producción. 

Leite, Borges, Dos Santos, Yutaka y Castro (2017) tam-
bién afrontan el tema de las capacidades dinámicas 
en la industria del automóvil en Brasil, para reducir el 
uso de combustibles fósiles, aumentar la eficiencia 
y lograr la satisfacción de distintos agentes. Explican 
cómo ello requiere promover la renovación de la 
forma en que se llevan a cabo las operaciones en 
este sector, lo que induce a la transformación de 
los procesos de producción y consumo, así como la 
legislación vigente. 

Lee (2012) explica que la falta de opciones tecnoló-
gicas en este sector que no dependan de combus-
tibles fósiles provocará la presión tanto de consumi-
dores y reguladores. Esto hace que las empresas en 
este sector planifiquen y normalicen la aplicación de 
tecnologías para reducir la emisión de gases conta-
minantes. El desarrollo de capacidades dinámicas 
surge como respuesta a la presión gubernamental y 
a la competencia del mercado, que establece nue-
vos parámetros de producción, comercialización e 
innovación.

En el caso que nos ocupa, la regulación en la UE 
y española en materia de medioambiente, espe-
cíficamente la que aplica al sector del transpor-
te, e incentiva el desarrollo del vehículo eléctrico 
aporta capacidad de detección a las empresas 
en el sector. Prueba de esto son las tendencias 
nacionales incluidas en el Plan integrado nacional 
de energía y clima (PNIEC) 2021- 2030 (Ministerio 
para la Transición Ecológica y Reto Demográfico, 
2020), centrado en un transporten más sostenible, 
mayor eficiencia en las entregas de última milla, 
la inteligencia artificial como herramienta segura, 
el despliegue de millones vehículos eléctricos y las 
soluciones Nuevo Vehículo-a-Infraestructura (solu-
ciones V2I).

Maynez, Valles y Hernández (2018) argumentan, to-
mando como ejemplo el caso de las empresas de 
automoción en Ciudad Juárez, Méjico, que las ca-
pacidades dinámicas son modelos aprendidos de 
actividad colectiva que se crean o modifican para 
poder adaptarse a las oportunidades tecnológicas 
y a los cambios del cliente, lo que hace que la em-
presa sea más efectiva. Por lo tanto, son habilidades 
específicas que cada empresa tiene o puede crear 
de acuerdo con su realidad y que pueden utilizar de 
una manera particular para adaptarse a las deman-

das del medio ambiente. Por esta razón, la capaci-
dad de innovación puede llegar a tener un efecto 
positivo en la ventaja competitiva de las empresas.  
Mamun, Muhammad e Ismaill (2017), señalan que 
desarrollar capacidades dinámicas de innovación 
es clave para lograr una ventaja competitiva soste-
nible en la automoción.

Las medidas contempladas en el PERTE VEC, pue-
den contribuir a generar capacidades dinámicas de 
detección e innovación. En la tabla 1 se destacan 
algunas. 

Por otro lado, el PERTE VEC tiene efectos a una esca-
la mucho mayor, la introducción progresiva de los 
coches eléctricos significa la reducción de los gases 
de efecto invernadero. 

A continuación, se destacan algunas realidades que 
hay que considerar para optimizar las oportunidades 
derivadas del PERTE VEC:

	− Hay nuevos competidores en el ecosistema VEC 
que no son necesariamente participantes indus-
triales. Las empresas han de construir alianzas 
complementarias para crear nuevos modelos 
de negocio orientados a mejorar los flujos de 
información y lograr mejor comunicación con 
el cliente.

	− Las empresas multinacionales promueven la di-
gitalización porque conocen sus ventajas y tie-
nen los recursos para hacerlo.

	− Las pequeñas y medianas empresas no tienen 
capacidad para transformar modelos de nego-
cio. Lo conciben como un coste elevado con 
potenciales beneficios muy al largo plazo.

	− La integración de elementos digitales y nuevos 
componentes en los vehículos hace necesario 
el reentrenamiento de los profesionales en este 
sector. 

CONCLUSIÓN

En el contexto actual de emergencia climática, la 
necesaria transformación en los procesos de pro-
ducción y la innovación en productos más acepta-
bles desde la perspectiva medioambiental es inne-
gable. 

España siguiendo las directrices de la UE, pone en 
marcha el 2021 el PERTE VEC con la idea de conver-
tirse en un referente en electromovilidad.

Cerca de finalizar los plazos, un porcentaje muy 
alto de las ayudas aún no ha sido asignado. La fal-
ta de abastecimiento de semiconductores, que se 
inició en la pandemia covid-19, los problemas de 
producción, la inacción por parte de las empresas, 
especialmente PYMES, para acometer las transfor-
maciones necesarias para adaptarse, así como el 
aumento en costes de las materias pueden ser mo-
tivos que expliquen esta situación.
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C. DE PABLOS HEREDERO

El PERTE VEC puede ayudar a que las empresas 
mejoren sus capacidades de detección, puesto 
que incluye acciones orientadas a conocer mejor 
la realidad económica, social, tecnológica, legal 
y medioambiental, y de innovación, con ayudas 
concretas para hacerla posible en productos y pro-
cesos. 

La digitalización del sector toma especial protago-
nismo, aunque las empresas del sector aún lo afron-
tan con timidez, al tratarse de un proceso complejo 
y costoso, pero sí necesario. En este sentido están 
haciendo esfuerzos para generar capacidades di-
námicas en el desarrollo de nuevas tecnologías 
orientadas a reducir el impacto ambiental, mejorar 
la cadena de suministro y sistemas de ensamblaje. 
Lo importante para las empresas es poder identificar 
las necesidades del entorno y utilizar su creatividad 
para producir nuevas formas de productos y servi-
cios que resulten en un mayor rendimiento, benefi-
cios y satisfacción de clientes.

En este sentido, el Gobierno español está en la ac-
tualidad proponiendo la segunda convocatoria del 
PERTE VEC, con los necesarios ajustes a las lecciones 
aprendidas de la primera convocatoria.

El crecimiento en el último tramo de 2022 de la in-
dustria de semiconductores, así como la reciente lí-
nea de ayudas de la UE a la producción en España 
de baterías para coches eléctricos, son oportunida-
des que nuestro país no debe desaprovechar.
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LAS ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
EMPRESARIALES PARA IMPULSAR 

EL DESARROLLO DE LA 
INFRAESTRUCTURA DE RECARGA 

DEL VEHÍCULO ELÉCTRICO Y 
CONECTADO EN ESPAÑA

Las alianzas estratégicas entre empresas constituyen un método de desarrollo o de orga-
nización de la actividad económica alternativo al crecimiento orgánico o interno, a las 
fusiones y adquisiciones (F/A) y a las transacciones de mercado. Desde los años 80-90 del 
siglo pasado han proliferado de tal manera que, hoy en día, resulta difícil encontrar grandes 
empresas que no las utilicen en mayor o menor medida. Un informe de Weber-Rymkovska 
et al. (2017) refleja que un 92% de los CEOs de las empresas más grandes del mundo con-
templan las alianzas como una alternativa importante de sus estrategias corporativas o de 
negocio.

Podemos definir una alianza o acuerdo de coope-
ración entre empresas como «una relación volunta-
ria entre dos o más organizaciones, normalmente 
empresas, con el propósito de conseguir tanto sus 
objetivos individuales como los comunes a todas 
ellas» (He et al., 2020: 590). Pueden basarse en un 
mero acuerdo contractual o en alguna forma de 
participación accionarial minoritaria. A diferencia 
del desarrollo interno, las empresas implicadas en un 
acuerdo no necesitan obtener por sí mismas todos 
los recursos y capacidades necesarios para poner 
en marcha un proyecto estratégico, sino que parte 
de ellos los consiguen de sus socios.

Frente a proyectos realizados por una única empre-
sa mediante, por ejemplo, la integración vertical, las 
alianzas disminuyen la complejidad organizativa o 
las posibles barreras de salida. Respecto de las F/A 
como forma alternativa de acumular recursos valio-

sos, las empresas participantes en la alianza man-
tienen su autonomía, eliminando así los problemas 
de integración de varias organizaciones. Por ello, 
se adaptan especialmente a proyectos complejos 
que tienen una duración temporal no indefinida. En 
relación con las transacciones de mercado, amino-
ran el riesgo normalmente asociado a la entrada en 
nuevas industrias para obtener los recursos y capaci-
dades necesarios para competir en ellas. 

Una de las grandes ventajas de las alianzas es que 
muestran una buena combinación entre eficiencia 
y flexibilidad (Guerras Martín y Navas López, 2022). La 
eficiencia surge porque cada socio puede aportar 
sus mejores recursos y capacidades, realizando las 
tareas para las que está mejor preparado, de mane-
ra que el conjunto de recursos que se consigue entre 
los socios es especialmente valioso. Por su parte, la 
flexibilidad tiene que ver con el hecho de que los 
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socios mantengan su autonomía organizativa, por lo 
que la alianza puede modificar su estructura o inclu-
so disolverse de forma más fácil en el caso de que 
no se estén consiguiendo los objetivos del proyecto 
estratégico planteado.

Las alianzas permiten compartir las inversiones nece-
sarias para un gran proyecto, lo que reduce el riesgo 
y la incertidumbre asociados. Este último argumento 
es especialmente importante en entornos turbulen-
tos en los que la incertidumbre es muy elevada, así 
como en proyectos complejos que involucran una 
gran cantidad y variedad de recursos y capacida-
des valiosos para poder competir con éxito, y que 
no son fáciles de obtener por una sola empresa. Pre-
cisamente, los entornos actuales están cambiando 
muy rápidamente debido, entre otras razones, a la 
acelerada evolución tecnológica y la creciente re-
levancia de la innovación, la aparición de nuevos 
mercados y/o de nuevos modelos de negocio (He 
et al., 2020). 

Las alianzas presentan indudables ventajas, aunque 
también algunos potenciales problemas respecto 
de otras alternativas. Por ello, su uso es adecuado 
en ciertas situaciones, pero no en otras. Primero, son 
más inestables, ya que dependen de un cierto equi-
librio entre los distintos socios. Si aparecen intereses 
divergentes entre ellos puede ponerse en peligro el 
éxito del proyecto común. Segundo, pueden plan-
tear dificultades de gestión añadidas. Dado que no 
existe jerarquía entre los socios, ninguno puede ni 
debe imponer su voluntad al resto, lo que exige un 
esfuerzo adicional de coordinación (Guerras Martín y 
Montoro Sánchez, 2002). Tercero, son muy sensibles 
a las actitudes que los socios mantengan entre sí a 
lo largo de la vida del proyecto común, tales como 
la confianza, el compromiso, la comunicación o la 
flexibilidad (Montoro Sánchez, 2005). Cuando estas 
actitudes no se gestionan y se cuidan adecuada-
mente, pueden surgir recelos o miedos —por ejem-
plo, a desvelar información sensible que un com-
portamiento oportunista del socio le pueda permitir 
utilizar en su provecho— que deterioren fácilmente 
las relaciones y aboquen a la alianza al fracaso. Es-
pecialmente importante, en este sentido, es el nivel 
de confianza entre los socios.

Los potenciales inconvenientes ponen de relieve la 
importancia de gestionar eficazmente una alianza 
mediante una adecuada elección de los socios, 
una planificación detallada acorde con los objeti-
vos estratégicos perseguidos, una continua y fluida 
coordinación y una atención especial al fomento de 
las actitudes necesarias que refuercen las relaciones 
entre ellos. Además, hay que tener en cuenta que 
los resultados de las alianzas tienen componentes 
específicos que no están solamente vinculados a los 
resultados técnicos o económicos, sino también a 
los objetivos particulares o la satisfacción de cada 
socio con su participación en la alianza (Ariño, 2003). 
La tendencia que se viene observando en los últimos 
años en muchas alianzas es la inclusión de aspec-

tos económicos, sociales y ambientales en las de-
cisiones, lo que hace posible atender también de 
manera más satisfactoria las necesidades de todas 
las partes implicadas (Valbuena-Hernandez y Or-
tiz-de-Mandojana, 2022).

En general, las alianzas son especialmente adecua-
das para situaciones en las que se desea acometer 
grandes proyectos que implican importantes inver-
siones, elevada incertidumbre y alto riesgo y que, 
además, requieren de numerosos y diversos recur-
sos y capacidades. Han sido tradicionalmente una 
opción muy utilizada por empresas de sectores con 
un alto componente tecnológico o de inversión en 
I+D, como son, por ejemplo, el farmacéutico o el 
de la biotecnología. Han sido también una alter-
nativa muy popular en la construcción de grandes 
obras de ingeniería civil o en sectores como la dis-
tribución, la aviación comercial o la automoción, 
entre otros muchos. La realidad muestra que el nú-
mero de alianzas forjadas durante los últimos años 
no solo está creciendo en número, sino que también 
está trascendiendo los límites sectoriales y geográ-
ficos. En este sentido, en algunas industrias como, 
por ejemplo, la del vehículo eléctrico y conectado 
(VEC), las alianzas entre empresas de diferentes sec-
tores están contribuyendo a reconfigurar los límites 
de la industria.

Las alianzas pueden adoptar la forma de redes in-
terorganizativas, que se caracterizan por incluir una 
pluralidad de acuerdos entre múltiples empresas o 
entidades complementarias, generando así un con-
junto de relaciones complejas entre ellas (Gulati et 
al., 2000). Cada socio se especializa en aquellas ac-
tividades para las que es más competente a la vez 
que tiene acceso a los recursos y capacidades del 
resto. Las redes interorganizativas pueden tener una 
estructura compleja en la que todos los socios se 
relacionan entre sí sin que ninguno tenga un papel 
central, o constituirse con un actor central mediante, 
por ejemplo, una cartera de alianzas con numerosas 
empresas.

Desde un punto de vista estratégico, las redes inter- 
organizativas permiten a los socios conseguir una 
posición competitiva fuerte en conjunto, de forma 
que pueden configurar mejor una nueva industria o 
reconfigurar una ya existente. Para cada empresa 
en particular, el problema estratégico que se pre-
senta reside en cómo participar en una alianza rele-
vante y cómo posicionarse dentro de la propia red, 
de manera que su papel en ella sea lo más signifi-
cativo posible (Mattsson et al., 1992).

Cuando en una industria se crea una red interorgani-
zativa, existe una propensión a la creación de otras 
redes, ya que las empresas que quedan fuera se 
pueden encontrar en una posición más débil para 
competir. Esto es aplicable a las industrias relaciona-
das con el VEC, especialmente en el ámbito de las 
infraestructuras. Las empresas energéticas que no 
estén en una red con otros socios pueden acabar 
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quedando marginadas de la competencia cuando 
la industria se acabe de configurar. De ahí la im-
portancia, casi obligada, de participar en alianzas 
estratégicas. Como señalan Gulati et al. (2000), a 
medida que la competencia en el entorno se vuel-
ve más difícil, el papel de las redes en las que una 
empresa participa es más importante en términos 
estratégicos. 

LA IMPORTANCIA DE LAS ALIANZAS EN EL DESARROLLO 
DEL VEC

Continuamente están apareciendo noticias rela-
cionadas con el establecimiento de alianzas entre 
distintos tipos de agentes para impulsar la implanta-
ción del VEC (ver Figura 1): desarrollo y fabricación, 
resolver los problemas tecnológicos relacionados 
con algunos de los componentes más específicos, 
o afrontar los retos relacionados con el desarrollo 
de productos complementarios. Tal es el caso, por 
ejemplo, de las «electrolineras» o puntos de recarga 
para las que, según los expertos, se necesita crear 
una infraestructura compleja y costosa.

Parece evidente que la aparición del VEC está 
provocando la sustitución de modelos de negocio 

tradicionales por otros completamente nuevos. 
Además, está suponiendo un cambio en los lími-
tes de las industrias implicadas (Engelbrecht et al., 
2019). Así, por ejemplo, las empresas energéticas 
centradas en los combustibles fósiles deben plan-
tearse el agotamiento de su modelo de negocio y 
la sustitución por otro basado en la energía eléctri-
ca o, en su caso, por el hidrógeno verde. En Espa-
ña, al igual que en otros países, tanto las grandes 
compañías eléctricas (Iberdrola, Endesa, Naturgy 
o EDP), como las grandes petroleras (Repsol, Cep-
sa, BP y Royal Dutch Shell) están intentando adap-
tar su modelo de negocio a la electrificación del 
sector de la automoción. Para ello, las alianzas 
se están convirtiendo en la alternativa preferida, 
además de ser la más viable para conseguir este 
objetivo. 

Es importante señalar que los ambiciosos planes de 
expansión de los puntos de recarga están teniendo 
lugar en un contexto en el que aún existe un alto 
grado de incertidumbre tecnológica acerca del 
modelo de propulsión que finalmente puede aca-
bar imponiéndose en el futuro, de decisiones polí-
ticas de los gobiernos o de trabas administrativas 
que dificultan su expansión. Esta situación provoca, 
inevitablemente, un aumento muy significativo del 

FIGURA 1
PRINCIPALES ACTORES EN EL ECOSISTEMA DEL VEC
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riesgo al que se enfrentan las empresas implicadas 
ante la necesidad de llevar a cabo inversiones muy 
cuantiosas para sustituir la actual red de gasolineras 
por una red de cargadores de baterías eléctricas. 
Indudablemente, estos cambios implican una gran 
cantidad de recursos y capacidades, no solo físicos 
y financieros sino también tecnológicos, que ningu-
na empresa puede aportar en solitario. De ahí la 
necesidad de unir esfuerzos mediante el desarrollo 
de alianzas tanto público-privadas como privadas 
que hagan confluir los recursos y capacidades re-
queridos.

Con respecto al despliegue de la infraestructura de 
recarga del VEC, en España la realidad parece de-
mostrar que las alianzas pueden ser consideradas 
a priori como una alternativa estratégica más efi-
ciente en comparación con la utilización de otras 
opciones (desarrollo interno, F/A o transacciones de 
mercado). Esto vendría motivado también, en bue-
na medida, por el alto grado de especificidad de 
los activos implicados en dicha infraestructura y la 
frecuencia con la que se usan los activos, es decir, 
las veces que se realizan las operaciones de recarga 
(de manera recurrente).

Una razón adicional para el uso de las alianzas 
en el desarrollo del VEC y las infraestructuras de 
recarga asociadas está en la necesidad de ir to-
mando posiciones en la nueva configuración de 
la industria en un contexto de elevada incertidum-
bre para, de este modo, intentar aprovecharse de 
las potenciales ventajas de los primeros entrantes 
(Flor y Moritzen, 2020). Efectivamente, las alianzas 
entre empresas energéticas, automovilísticas y de 
otros sectores implicados están ayudando con sus 
decisiones estratégicas a reconfigurar dicha indus-
tria, de tal manera que aquellas empresas que se 
queden fuera de una gran alianza pueden acabar 
teniendo grandes problemas para adaptarse y, en 
última instancia, para sobrevivir, si no son capaces 
de competir de forma aislada. Por este motivo, un 
posible escenario conduciría a una proliferación 
de alianzas en el próximo futuro que anticipan una 
competencia más o menos agresiva entre distintas 
redes de empresas capaces de suministrar la ener-
gía necesaria para el VEC.

En una situación como la descrita, cabe pensar 
que las alianzas que se están poniendo en mar-
cha o se vayan a desarrollar próximamente para 
completar las infraestructuras necesarias en nuestro 
país deban tener algunas características comunes. 
La realidad está mostrando la relevancia que está 
adquiriendo el establecimiento de alianzas multi-
laterales formadas por empresas procedentes de 
distintas industrias. De esta manera, se podrán acu-
mular los recursos y capacidades que las empresas 
de un solo sector no pueden tener, ni son capaces 
de generar por sí mismas sin verse obligadas a asu-
mir costes muy elevados. Cabe esperar, por tanto, 
que en su mayoría sean alianzas complementarias 
multilaterales.

En este sentido, el uso de un modelo similar al por-
tugués podría suponer un cambio de escenario que 
implicaría un impulso definitivo al desarrollo de la red 
de recarga en España, minimizando la incertidum-
bre de los participantes en este mercado. En el país 
vecino, impulsada por diferentes administraciones 
públicas, se constituyó en 2010 Mobi.E, una compa-
ñía cotizada cuya red aglutina, junto a las mencio-
nadas administraciones, a la práctica totalidad de 
empresas energéticas y operadoras de estaciones 
de recarga que operan en Portugal, constituyén-
dose en una red interorganizativa. Mobi.E resuelve, 
además, uno de los principales problemas con el 
que deben lidiar los usuarios de vehículos eléctricos, 
garantizando la interoperabilidad de los sistemas 
pertenecientes a las diferentes compañías ener-
géticas, sin eliminar la competencia entre dichas 
compañías tanto en tarifas como en instalación de 
nuevos puntos. 

LA ACTUACIÓN DE LAS ADMINISTRACIONES PÚBLICAS 
ESPAÑOLAS PARA PROMOVER ALIANZAS EN TORNO AL 
VEC

Con el propósito de reparar los daños causados por 
la crisis de la pandemia del coronavirus y construir 
un futuro más sostenible, el gobierno de España ha 
puesto en marcha el denominado Plan de Recupe-
ración, Transformación y Resiliencia. En este Plan se 
incluyen los denominados Planes Estratégicos para 
la Recuperación y Transformación Económica (PER-
TE). Son proyectos financiados por la UE, a través de 
los fondos «Next Generation», en los que se contem-
pla un alto componente de colaboración entre el 
sector público y el privado. 

Uno de los primeros planes en ser aprobado y puesto 
en marcha ha sido el PERTE para el desarrollo del 
VEC (PERTE-VEC), que tiene como eje central el fo-
mento de la nueva industria del automóvil, un sector 
estratégico en la economía española (1). El detalle 
de los objetivos del PERTE-VEC y de las condiciones 
establecidas para el acceso a los fondos muestra 
claramente la vocación del plan, que tiene una do-
ble vertiente: por un lado, la adopción de una serie 
de medidas transformadoras orientadas al impul-
so de la cadena de valor del VEC y, por otro lado, 
una serie de actuaciones facilitadoras con el fin de 
impulsar una movilidad más sostenible en España, 
dentro de las que se hace referencia explícita a di-
versos proyectos de reforma legal, así como a los 
planes MOVES III y MOVES Singulares II. 

El PERTE-VEC prevé un conjunto de impactos positi-
vos en el empleo (creación de 140.000 puestos de 
trabajo) y en la actividad económica (contribución 
al PIB entre el 1% y el 1,7%), además de un creci-
miento considerable del parque de VECs y de los 
puntos de recarga. Precisamente, en lo relativo a 
estas infraestructuras, el plan alude específicamen-
te a la fabricación de sistemas de recarga, dentro 
de los denominados bloques adicionales. Aunque el 
PERTE-VEC tiene una proyección básica más dirigi-
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da a los fabricantes de automoción, cuya actividad 
está más vinculada con el desarrollo e implantación 
del VEC, no solo en España sino también en Europa, 
además reconoce explícitamente la necesidad del 
desarrollo del mercado español, para lo que la in-
fraestructura de recarga resulta una condición sine 
qua non.

Respecto del PERTE-VEC, al final del primer trimestre 
de 2023 se habían autorizado diferentes convoca-
torias por valor de 2.069 millones de euros. En la 
denominada «Línea de actuación integral para el 
desarrollo y la fabricación del VEC» se han distribuido 
un total de 794 millones de euros (entre subvencio-
nes y préstamos) entre los 10 proyectos finalmente 
aprobados. Esta convocatoria ha promovido explíci-
tamente la formación de alianzas empresariales, exi-
giendo que en los proyectos concurran un mínimo 
de un 40% de PYMEs y en las que participe al menos 
un socio tecnológico. 

Del PERTE-VEC hay que destacar tres convocatorias 
más. Primero, el programa de incentivos ligados a la 
movilidad eléctrica (MOVES III) centra su atención en 
el fomento de la penetración del VEC en el merca-
do español, con actuaciones destinadas a favore-
cer la adquisición de VECs y extender la infraestruc-
tura de recarga. Segundo, el plan MOVES Singulares 
II tiene como objetivo principal favorecer el salto 
tecnológico hacia el vehículo eléctrico y de pila de 
combustible mediante, entre otras, actuaciones que 
promuevan una infraestructura de recarga del VEC 
innovadora, recarga de hidrógeno para vehículos e 
integración con otras redes inteligentes. Finalmente, 
se ha puesto en marcha el Plan Tecnológico de Au-
tomoción Sostenible, cuyo objetivo básico es el apo-
yo a proyectos estratégicos de I+D en cooperación, 
exigiendo que las propuestas incorporen un mínimo 
de tres empresas y un máximo de ocho. Uno de 

los proyectos pioneros beneficiarios es una alianza 
(consorcio que aglutina a seis empresas), liderada 
por Wallbox Chargers, cuyo objetivo es el desarrollo 
de un sistema de recarga inalámbrica para vehícu-
los eléctricos. 

Pero además del gobierno central, también los 
ayuntamientos y las comunidades autónomas están 
llegando a acuerdos con numerosos agentes priva-
dos (principalmente empresas energéticas) para im-
pulsar la movilidad eléctrica a partir de la instalación 
de puntos de recarga públicos en determinadas 
ubicaciones de las ciudades o la electrificación del 
transporte público.

SITUACIÓN EN ESPAÑA Y OTROS PAÍSES EUROPEOS CON 
RELACIÓN AL VEC

Los resultados de las distintas líneas de actuación 
elaboradas por las administraciones públicas aún 
están en desarrollo. El Barómetro de Electromovili-
dad publicado por ANFAC en el cuarto trimestre de 
2022 dibuja un panorama, cuando menos, desa-
fiante. Este informe valora la situación a través de un 
índice con base 100 respecto del objetivo a cumplir 
para 2030, comparando el caso español con el de 
otros países europeos. En concreto, para 2030, el 
objetivo fijado para el mercado total es que el 40% 
de los vehículos matriculados en España sean eléc-
tricos, mientras que la meta para las infraestructuras 
es alcanzar un total de 10,3 puntos de recarga por 
cada 1.000 personas en edad motorizable, y que un 
10% de esos puntos sean de recarga rápida (más 
de 50 kW) (ANFAC, 2023). 

Según este barómetro, a finales de 2022 se podían 
apreciar dos «Europas» muy dispares en términos de 
electromovilidad. En la Figura 2 se observa cómo 
España, junto a países como la República Checa, 

FIGURA 2
INDICADOR GLOBAL DE ELECTROMOVILIDAD (BASE 100)1

1 Este indicador es el resultado de la media del Indicador de Penetración del Vehículo Electrificado y el Indicador de Infraestructura de Recarga. 
Fuente: ANFAC (2023).
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Hungría o Italia, se encuentra a la cola de los paí-
ses europeos en electromovilidad y con una evolu-
ción más lenta. Por su parte, Noruega, Países Bajos, 
Alemania o Reino Unido ocupan las primeras posi-
ciones y siguen mejorando a ritmos elevados. Este 
indicador global de electromovilidad se desglosa 
en dos indicadores más detallados: uno sobre la 
penetración del VEC y otro sobre las infraestructuras 
de recarga. En ambos indicadores las posiciones 
de los distintos países son muy similares.

Las conclusiones de este barómetro no son muy op-
timistas: España está muy lejos de las cifras previstas 
a estas alturas. Con diferencias ostensibles entre las 
diferentes comunidades autónomas, para el caso 
de los vehículos, el índice pasó del 19,6 en 2021 al 
23,2 en 2022 para el conjunto de nuestro país, a 
una distancia considerable de la media de la UE27 
(51,2 en 2022). En el caso de la infraestructura de 
recarga, los índices no son más alentadores: en el 
indicador combinado (contemplando tanto la re-
carga como la recarga rápida), España pasó de 
un 4,0 en 2021, a un 7,3 en 2022, lo que, si bien 
supone una mejora sustancial en términos relativos, 
deja a nuestro país casi 9 puntos por detrás de la 
media de la UE27, que en 2022 ha alcanzado un 
valor de 16,2 en este mismo indicador. 

Según un informe de Conzade et al. (2022), se pre-
vé que el despliegue de toda la infraestructura de 
recarga pública en Europa para alcanzar los ob-
jetivos marcados para 2030, requerirá de una in-
versión aproximada de 240.000 millones de euros. 
Por tanto, las alianzas entre distintos tipos de actores 
(privados y público-privados), ya no solo a nivel na-
cional, sino también a nivel internacional, se anto-
jan como una fórmula apropiada y eficiente para 
hacer frente a los enormes desafíos que tiene por 
delante todavía el VEC en términos de despliegue 
de la infraestructura de recarga necesaria. De he-
cho, ya se están configurando numerosas alianzas 
entre distintos tipos de actores que trascienden los 
límites nacionales. Algunos ejemplos son los casos 
de IONITY (una joint-venture entre compañías fabri-
cantes líderes como BMW, Daimler, Ford, Volkswa-
gen, Hyunday, Audi o Porsche), ChargeUp Europe 
(una alianza entre Allego, ChargePoint y EVBox), la 
joint-venture creada por el grupo Volvo, Daimler 
Truck y el grupo TRATON o las alianzas entre EVBox, 
Bridgestone EMIA y el grupo TSG, entre Volkswagen 
y BP o entre ALD Automotive y ChargePoint, entre 
otras muchas. Todas estas alianzas persiguen el 
mismo objetivo: mejorar la infraestructura de recar-
ga pública del VEC en Europa.

EJEMPLOS DE ALIANZAS PARA EL DESARROLLO DE 
INFRAESTRUCTURAS DEL VEC

La cartera de alianzas de Iberdrola en torno al VEC

Iberdrola, una de las compañías líderes a nivel 
mundial en el sector eléctrico, está poniendo en 
marcha durante los últimos años distintos tipos de 

iniciativas para impulsar la transición hacia una mo-
vilidad más sostenible. Uno de sus objetivos es con-
vertirse en una compañía de referencia mundial en 
uno de los sectores con mayores perspectivas de 
crecimiento: el del VEC. Su apuesta decidida por la 
movilidad sostenible se remonta a principios de la 
década de 2000, con el denominado Plan Movili-
dad Verde Iberdrola. Este plan puede considerarse 
la primera solución integral de movilidad eléctrica 
en España. Con él se permitía al cliente la adqui-
sición del vehículo eléctrico y su financiación, la 
instalación del punto de recarga y el suministro de 
energía 100% renovable.

El Plan de Movilidad Sostenible actualmente vigen-
te se enmarca en el compromiso adquirido por la 
compañía en su Política de gestión sostenible apro-
bada por su Consejo de Administración en 2013 y 
actualizada en febrero de 2019. Como se recono-
ce desde la compañía, «los objetivos de esta ini-
ciativa son fomentar la eficiencia energética, re-
ducir las emisiones, mejorar la calidad de vida de 
las personas en las zonas donde actúa el grupo y 
concienciar a sus empleados». El Plan supone una 
inversión de 150 millones de euros y contempla el 
despliegue de 150.000 puntos de recarga por todo 
el territorio español. Se dirige básicamente a hoga-
res y empresas que deseen proporcionar este servi-
cio a sus clientes o empleados, a zonas urbanas e 
interurbanas de acceso público y a las principales 
vías de comunicación por carretera. Para lograr 
este objetivo, Iberdrola está creando una red (car-
tera) de alianzas con toda una serie de actores cla-
ve que conforman el ecosistema del VEC. La com-
pañía es consciente de la necesidad de fomentar 
la movilidad sostenible mediante la puesta en mar-
cha de acciones coordinadas con los distintos tipos 
de agentes implicados. De esta manera, se han 
firmado ya más de medio centenar de acuerdos 
de cooperación para facilitar el despliegue de la 
infraestructura de recarga necesaria con distintos 
tipos de actores (ver Figura 3 y Tabla 1). 

Este comportamiento cooperativo muestra cómo 
Iberdrola es plenamente consciente de que, dada 
la complejidad de crear y extender la infraestruc-
tura de recarga, debe recurrir al establecimiento 
de alianzas con otras partes interesadas, ya que no 
dispone de los recursos y capacidades necesarios 
para hacerlo en solitario. Aunque mayoritariamen-
te los acuerdos han perseguido fines comerciales, 
la empresa está apostando por su introducción en 
diferentes eslabones del sistema de valor del VEC, 
con un claro compromiso en pro de la sostenibi-
lidad, conscientes del papel básico que juega la 
infraestructura de recarga en la transición hacia la 
movilidad eléctrica. De hecho, el mensaje que se 
transmite desde la compañía y sus socios a la hora 
de establecer las distintas alianzas es muy similar: 
avanzar en la puesta en marcha de soluciones inte-
grales para facilitar la recarga del VEC y responder 
así a los retos de una movilidad basada en energías 
limpias y sin emisiones de CO2. 
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Las alianzas de Repsol en el ámbito del VEC: la 
creación de IBIL

La situación de Repsol podría considerarse especial 
en este contexto dado que, desde la compra de 
Viesgo en 2018, la generación y comercialización 
de energía eléctrica han pasado a integrar su car-
tera de negocios. Por tanto, junto al despliegue de 
su propia red de recarga, incluyendo sus estaciones 
de servicio, la compañía ha apostado por alcanzar 
acuerdos de cooperación con diferentes agen-
tes para aumentar su presencia en este mercado. 
Como manifiesta la compañía en su propia web, 

«es prioritario para nosotros alcanzar alianzas con 
socios estratégicos como fabricantes de vehículos, 
grandes corporaciones, empresas de renting o ad-
ministraciones públicas».

La petrolera fue una de las primeras empresas en 
reconocer la oportunidad planteada por el VEC, 
creando en 2010 la sociedad IBIL, una joint-venture 
con el Ente Vasco de la Energía, que tenía el objetivo 
de «diseñar, construir y operar una red de servicios 
integrales de movilidad eléctrica en el País Vasco», 
con una meta inicial de establecimiento de una red 
de recarga de 125 puntos que estuvieran operativos 

FIGURA 3
LA CARTERA DE ALIANZAS DE IBERDROLA PARA EL DESPLIEGUE DE LA INFRAESTRUCTURA DE RECARGA DEL VEC

TABLA 1
TIPOS DE ALIANZAS DE IBERDROLA PARA EL DESPLIEGUE DE LA INFRAESTRUCTURA DE RECARGA DEL VEC EN ESPAÑA

Administraciones 

públicas 

(Ayuntamientos, 

Diputaciones, 
CC.AA.)

Proyectos  
desarrollo del 

vehículo eléctrico y 
descarbonización

EPV
MERGE

Fabricantes de 
vehículos Estaciones 

de servicio

Asociaciones 
de vehículos, 

concesionarios, renting, 
aseguradoras

Empresas de
restauración,

distribución y otros

Empresas car 
sharing, transporte público  

y consorcios

Inversión en:

Fuente: Adaptado de Galán y Zúñiga-Vicente (2023).

CAPITAL

Fuente: Adaptado de Galán y Zúñiga-Vicente (2023).

Fuente: Elaboración propia a partir de Galán y Zúñiga-Vicente (2023).

Tipo de agente (ejemplos) Tipo de alianza Objetivo

Empresas/Entidades con el desarrollo del VEC y descarbonización 
(CENIT, VERDE, EPV,…)

Consorcio Competitivo y corporativo
Amplia gama de actividades

Fabricantes de vehículos (BMW, Renault, Mercedes-Benz, Volkswa-
gen-SEAT, Nissan, Lexus, Toyota, Mazda, Volvo, Porsche y Grupo Irizar, …)

Acuerdo contractual a largo 
plazo

Competitivo
Actividades concretas

Fabricantes de vehículos junto con otros socios (proyectos PERTE-VEC) Consorcio Competitivo y corporativo
Amplia gama de actividades

Estaciones de servicio (AVIA, Ballenoil, Valcarcel, BP) Acuerdo contractual a largo 
plazo / Joint-Venture (BP)

Competitivo 
Actividades concretas

Empresas/entidades integradas en el sistema de valor del VEC (directa 
o indirectamente): concesionarios, asociaciones, aseguradoras

Acuerdo contractual a largo 
plazo

Competitivo
Actividades concretas

Empresas no integradas en el sistema de valor del VEC (Burger King, 
Eroski, Ikea, Leroy Merlin, Makro, McDonalds…)

Acuerdo contractual a largo 
plazo

Competitivo
Actividades concretas

Empresas vinculadas con la movilidad: car-sharing, transporte público 
(ZITY, EMT de Madrid)

Acuerdo contractual a largo 
plazo

Competitivo
Actividades concretas

Administraciones públicas Acuerdo contractual a largo 
plazo

Competitivo
Actividades concretas

Start-ups (Wallbox) Participación accionarial Competitivo
Actividades concretas
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en 2011, cifras que se vieron rápidamente supera-
das. La participación de Repsol en IBIL ha facilitado 
el posicionamiento de la petrolera en el ámbito del 
VEC.

Los fabricantes de VECs tienen una posición determi-
nante en el despliegue de la red de puntos de recar-
ga, dado el papel que pueden jugar tanto a través 
de la homologación y certificación de estándares 
de los puntos de recarga como de la prescripción 
del uso de una u otra red para los vehículos de sus 
marcas. Entre las alianzas forjadas a través de su par-
ticipación en IBIL, Repsol ha alcanzado un acuerdo 
con la alianza Renault-Nissan, en el que se compro-
mete a desarrollar su red añadiendo nuevos puntos 
de recarga rápida en sus estaciones de servicio, que 
serán homologados por la alianza franco-japonesa 
como óptimos para su utilización por parte de los 
VECs fabricados por sus marcas.

Se puede considerar más profunda la alianza al-
canzada con Kia en 2018, por la que la compañía 
coreana se compromete a prescribir a los compra-
dores de sus VECs el uso de la red de recarga de 
Repsol. Adicionalmente, fruto de esta alianza nació 
WiBLE, un servicio de carsharing muy popular en 
Madrid que utiliza vehículos eléctricos Kia Niro, que 
pueden ser recogidos o aparcados en la red de es-
taciones de servicio de Repsol.

IBIL también ha sido el medio utilizado para forjar 
una alianza con Red Eléctrica de España con dos 
propósitos: estabilizar la red de puntos de recarga 
ante variaciones en la frecuencia del sistema, lo 
que podría suponer un problema para el adecuado 
funcionamiento de dichas instalaciones; y avanzar 
en la tecnología V2G (Vehicle to Grid), que permite 
al vehículo convertirse en suministrador de energía 
para la red, lo que podría ser un antecedente de las 
tan deseadas smartgrids. Para ello, se realizará una 
prueba piloto en los puntos de recarga instalados en 
la sede de Red Eléctrica, operados por IBIL.

Las empresas que disponen, por la naturaleza de su 
negocio (logística, alquiler, renting, transporte sani-
tario), de grandes flotas de vehículos, son también 
un grupo de interés relevante para el desarrollo de 
estas redes de recarga, pudiendo condicionar es-
pecialmente la localización de los puntos públicos. 
Nuevamente a través de IBIL, Repsol no pierde de 
vista el atractivo de este mercado, desarrollando 
colaboraciones como la establecida con Asisa, lo 
que facilita y garantiza la movilidad eléctrica de sus 
equipos médicos, o con Supermercados Condis, 
orientada al reparto a domicilio.

Endesa X Way, una unidad de negocio dedicada al 
VEC

Endesa ha creado una unidad estratégica de nego-
cio para la gestión de estas alianzas. En palabras de 
la propia compañía, Endesa X Way nace con el ob-
jetivo de «ampliar la infraestructura de recarga de 

vehículos eléctricos y, al mismo tiempo, satisfacer 
todas las necesidades de los clientes, desarrollan-
do tecnologías avanzadas de recarga y soluciones 
flexibles para mejorar la experiencia del cliente». 
Para ello, la compañía se ha involucrado en una 
ambiciosa búsqueda de soluciones y proyectos 
comunes. Si a finales de 2021 la empresa ya había 
instalado 9.500 puntos de recarga tanto públicos 
como privados en España, el objetivo es superar los 
66.000 en 2025.

Para cumplir con este objetivo, en lo que se refiere 
a los puntos de recarga públicos, Endesa X Way ha 
anunciado diversos acuerdos de cooperación con 
socios como Parkia, compañía dedicada a la ges-
tión de aparcamientos públicos, McDonald’s o BBVA. 
Estos acuerdos se insertan en las estrategias de sos-
tenibilidad de los socios de Endesa.

De forma más amplia, Endesa X Way alcanzó en 
2022 un acuerdo de colaboración con la Confede-
ración Española de Organizaciones Empresariales 
(CEOE) para ofrecer a sus asociados, en palabras 
de los responsables de dicho acuerdo, «un servicio 
llave en mano para la instalación de puntos de re-
carga de vehículos eléctricos; un diseño ad hoc de 
la solución en función de las necesidades de cada 
empresa empleando siempre equipos de recarga 
de última generación y el software de gestión de 
los puntos de recarga más completo del mercado». 
De esta forma, Endesa X Way pone a disposición de 
los socios de la CEOE apoyo en todas las etapas del 
proceso, incluyendo la consultoría para determinar 
cuál puede ser la solución más adecuada para 
cada empresa o el asesoramiento para el acceso 
a subvenciones.

El impacto estratégico es pleno en el caso de la 
alianza entre Endesa y Cepsa. El objetivo específi-
co de esta cooperación es el despliegue de una 
red de recarga ultrarrápida (cargadores de 150 kW, 
capaces de alcanzar el 80% de recarga en 10 mi-
nutos) en los principales corredores de movilidad de 
nuestro país, para resolver uno de los grandes pro-
blemas para la transición al VEC, los desplazamien-
tos de larga distancia. Para ello, Cepsa aportará la 
creación de una red de puntos de recarga en sus 
estaciones de servicio, que será complementada 
por la que está tendiendo Endesa X Way. Adicio-
nalmente, ambas compañías se comprometen a 
la interoperabilidad de sus redes de recarga para 
sus clientes, a través de sus respectivas plataformas 
digitales, evitando tener que usar una cuenta distinta 
en la aplicación de cada una ellas. Sin embargo, 
estas actuaciones sólo constituyen un punto de par-
tida, dado que ambas empresas se han compro-
metido a trabajar de forma conjunta en el diseño de 
propuestas y alternativas que faciliten la transición a 
la movilidad eléctrica al mayor número posible de 
usuarios.

Finalmente, al igual que en el caso de Repsol e Iber-
drola, las alianzas con los fabricantes de automóviles 
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resultan especialmente interesantes para Endesa X 
Way. Así, la energética ha alcanzado un acuerdo 
con Jaguar Land Rover que incluye la instalación 
de un cargador Juice Box en el hogar de los com-
pradores de un VEC, con tres años de garantía; tres 
meses de recarga sin coste en la red pública de En-
desa X Way; y el acceso a una tarifa especial para 
la recarga nocturna del vehículo. De este modo, la 
compañía automovilística no sólo prescribe el uso 
de los servicios de Endesa X Way, sino que los incluye 
como parte del producto ampliado que adquieren 
los compradores de sus VECs.

CONCLUSIONES

La normativa de la UE sitúa a los vehículos de com-
bustión fuera del futuro deseado por los países eu-
ropeos, impulsando una transición hacia una movi-
lidad más sostenible en la que alternativas como el 
VEC están adquiriendo progresivamente un papel 
protagonista. Sin embargo, teniendo en cuenta 
las fechas en las que se debería completar este 
cambio, podemos considerar que muchos países 
de la UE, incluyendo a España, van por detrás de la 
hoja de ruta marcada, con cifras de implantación 
modestas tanto en lo referente a los propios vehí-
culos como, especialmente, a la infraestructura de 
recarga.

La incertidumbre se sitúa, sin duda, en el origen de 
este retraso. Apostar por el crecimiento en torno a 
una tecnología altamente específica, que tiene 
además alternativas como el motor de hidrógeno, 
supone un riesgo superior al que desean asumir indi-
vidualmente la mayoría de las empresas a cambio 
de un nivel de rentabilidad que es difícil de estimar. 
Además, aunque su papel es central, las compañías 
energéticas no son los únicos agentes con un peso 
relevante en el desarrollo de la infraestructura de re-
carga. Los fabricantes de automóviles, las empre-
sas que disponen de grandes flotas de vehículos o 
las administraciones públicas juegan un rol decisivo 
en el crecimiento de esta industria. La combinación 
de incertidumbre y diversidad de agentes con una 
dotación heterogénea de recursos constituye, sin 
duda, un caldo de cultivo idóneo para la formación 
de alianzas.

En el caso de los VECs, las administraciones públicas 
han impulsado de forma decidida la cooperación 
entre empresas, con el objetivo de conseguir que 
España siga siendo una potencia en la producción 
de coches y baterías eléctricos. El PERTE-VEC está, 
de este modo, orientado a reforzar la competitivi-
dad de nuestro país en la industria automovilística, 
pensando no tanto en abastecer al mercado nacio-
nal como en mantener o aumentar el volumen de 
exportaciones una vez materializada la transición.

Por el contrario, la participación de los poderes públi-
cos ha sido más tímida en relación con el desarrollo 
de la red de recarga, limitándose al desarrollo legis-
lativo a través de normativa que obliga, por ejemplo, 

a la mayoría de las estaciones de servicio de nuestro 
país a instalar puntos de recarga. Si bien esta regu-
lación ha generado en algunas petroleras la necesi-
dad de cooperar con otras energéticas, las adminis-
traciones no se han involucrado directamente en la 
creación de redes interorganizativas en este terreno.

De este modo, la configuración de alianzas para el 
despliegue de una red pública de recarga capaz de 
satisfacer las necesidades de los VECs podría reque-
rir la asunción de un papel más relevante por parte 
de las administraciones públicas. Existen al menos 
dos problemas concretos en los que su intervención 
resultaría decisiva para reducir la incertidumbre en 
la industria. Por una parte, la reducción de las tra-
bas burocráticas y administrativas para el desarrollo 
de la red de recarga depende de forma directa de 
los poderes públicos. Por otra, aprendiendo del éxito 
de Portugal, las administraciones pueden impulsar 
la interoperabilidad de la red, contribuyendo a fijar 
un estándar referido a las aplicaciones y formas de 
pago para utilizarla, sin menoscabar la competen-
cia dentro de la industria. De hecho, como hemos 
podido observar, en muchas de las alianzas parti-
cipan empresas que a priori son competidoras di-
rectas. Esta asociación entre competidores directos, 
conocida como coopetition, se está convirtiendo en 
una práctica común dentro del ecosistema del VEC.

Según los expertos, los actores que integran el eco-
sistema del VEC a nivel europeo tienen que hacer 
frente, por un lado, a las desigualdades relaciona-
das con la escala y, por otro, a las diferentes com-
binaciones de instalaciones públicas de recarga 
existentes en los distintos países. En este contexto, 
se advierte una oportunidad crítica para que di-
chos actores colaboren de manera activa para 
resolver este problema antes de que el despliegue 
de la infraestructura de recarga pública se retrase 
demasiado en relación con la demanda de los 
consumidores. De este modo, la consecución de 
unos objetivos ambiciosos de descarbonización de 
la movilidad no puede descansar en ningún agen-
te concreto, sino en una suma en la que adminis-
traciones, empresas energéticas, compañías auto-
movilísticas y desarrolladores tecnológicos aporten 
sus mejores recursos.

NOTAS

[1]	 Este sector contribuyó de manera directa al 7,7% del 
PIB español y generó aproximadamente el 10% de los 
empleos en territorio nacional, con un elevado peso 
en el sector exterior (ANFAC, 2022).
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LA SALUD: PERSPECTIVA  
ESTRATÉGICA

La política sanitaria incorpora matices de aspiración o propósito general de una propuesta 
o conjunto de propuestas, de un programa particular, o de unas acciones formalmente au-
torizadas, en las que subyace una directriz de actuación por medio de la cual se orienta a 
las personas implicadas en atender la salud de los ciudadanos en los ámbitos promocional, 
preventivo, de curación y rehabilitación o de mantenimiento; viene condicionada por la 
realidad (morbilidad y mortalidad, esperanza de vida, tasa de natalidad, demanda, recur-
sos escasos y finitos) y se desenvuelve en el seno de criterios diferentes que concurren de 
manera amalgamada y contradictoria en un marco de  valores en liza como son la ética, 
la igualdad o la equidad. 

El texto alude al estadio posterior, a la praxis de los 
servicios de salud desde los puntos de vista de la 
economía (maniatados por la escasez de medios y 
la necesidad de elección, pues la voluntad huma-
na persiste en tratar de exceder la capacidad de 
provisión); y del management estratégico (en la bús-
queda de situaciones futuras intentando adaptar la 
posición competitiva de la actividad conforme evo-
lucionan las circunstancias); al ofrecer la co-crea-
ción de valor y plantear la salud de vanguardia de la 
población como una misión, la dinámica del bucle 
de salud y la sincronía entre los grupos de interés, 
todo en aras del mayor valor de los servicios de sa-
lud. La eficiencia del Sistema de Salud de una Co-
munidad Autónoma se debe principalmente a las 
decisiones meso y micro en el nivel táctico y opera-
tivo de las actividades esenciales de la cadena de 
valor, con el soporte de las de apoyo que en el mar-

co del New Public Management/Governance o del 
Public Value Paradigm proceden con perspectiva 
de alcance sujetos al tempo de la política sanitaria y 
presupuestaria, y a las decisiones macro del Estado, 
delegadas a los Gobiernos Autónomos, que deter-
minan las actividades básicas del Sistema Nacional 
de Salud y se concretan en los inputs, las políticas, 
los programas y las acciones específicas.

UNA MISIÓN 

Velar por una mejor salud de la población es un co-
metido permanente, aunque la diana para su consi-
deración la marcan los hitos sociales. En Europa, tras 
las Guerras Mundiales se produjo un cambio radical 
en las relaciones entre el Estado y la sociedad civil, 
y una de las atenciones primordiales en el denomi-
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Este trabajo tiene su base en la tesis doctoral de la 
autora Ebru Susur y recoge parte de los resultados 
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res, que contó con la financiación del programa 
EMJD «European Doctorate in Industrial Manage-
ment (EDIM)» financiado por la Comisión Europea, 
Erasmus Mundus Action 1.
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nado «estado del bienestar» eran los cuidados de la 
salud; desde 2020 a raíz del COVID-19 ante la cues-
tión ¿salud o economía? ha resurgido plantearse 
cuál es el estado de la situación, aunque ya estaba 
recogido en los Objetivos de Desarrollo Sostenible de 
Naciones Unidas (2015).

Visualizar la mejora de la salud desde el ámbito es-
tratégico del management oscila entre «el aquí y 
ahora» y el futuro próximo, teniendo en cuenta las 
opciones presentes e inmediatas que se estimen 
oportunas para tratar de ofrecer unos servicios que 
resuelvan o se anticipen a los problemas y necesi-
dades que se deben satisfacer. En este cometido es 
clave el pensamiento estratégico y prever los acon-
tecimientos posibles, esto obliga a tener conciencia 
de lo que se está tratando de hacer y hacia donde 
hay que evolucionar, con el soporte de la informa-
ción y el análisis de la situación, a fin de ir confor-
mando un mejor perfil cuando se desplieguen unas 
estrategias distintivas y efectivas. 

La perspectiva de una «salud de vanguardia de la 
población» como misión social, encauza una línea 
de acción con cierta inmediatez, su mantenimiento 
debe ser un propósito permanente de los gobier-
nos puesto que es una necesidad de la población 
no exenta de dificultad, porque combina cambios 
políticos, regulatorios y de comportamiento. Se tra-
ta de orientar las actuaciones del sistema de salud 
de manera que se incentiven las interconexiones 
como un continuo de colaboración novedosa en-
tre los estadios diagnóstico-terapéutico-prevención; 
de establecer prioridades y asignar actividades en 
la relación pacientes-productos, entendida como el 
resultado de la eficacia del proceso según la condi-
ción clínica de los pacientes.

La misión incorpora la intencionalidad de acción y 
requiere establecer la posición estructural de la se-
cuencia de las prestaciones al partir del propósito; 
atender las necesidades básicas y excepcionales; 
definir qué se quiere hacer para reconocer o anti-
ciparse a los problemas con singularidad; cómo 
atender a los grupos de interés y a las partes intere-
sadas en la creación de valor colectivo (Mazzucato, 
2021a); y cooperar con las actividades económicas 
de sectores relacionados. En tal andadura los servi-
cios de salud tienen que enfrentarse a objetivos de 
apariencia contradictoria (eficiencia y flexibilidad) 
para que los conocimientos y aprendizajes permitan 
afrontar simultáneamente el presente y el devenir, 
lo que obliga a reconciliar de manera permanente 
los recursos y las capacidades; y a procurar la opti-
mización del sistema de salud según las exigencias 
económicas, políticas y sociales. 

Es necesaria (March, 1991) la habilidad simultánea 
que desarrolle tanto la capacidad de exploración 
(búsqueda y adopción de conocimientos, tecnolo-
gías o nuevas oportunidades) como la de explota-
ción (aprovechamiento, mejora o perfeccionamien-
to), a fin de provocar, en las dos dimensiones, el 

aprendizaje simultáneo y equilibrado que contribuya 
a la mejora constante del conocimiento con unos 
recursos limitados que compiten entre sí. Las tensio-
nes son inevitables y es necesario sincronizar el pro-
ceso de cambio de manera que estimule y genere 
sinergias, así la organización del sistema de salud 
se orientará como un todo, reconduciendo la ac-
tividad si consigue conjugar eficiencia, innovación, 
conocimiento y aprendizaje (individual y/o colectivo) 
que incida en el rendimiento y los resultados.

En la adaptación al entorno la orientación estra-
tégica está sujeta a cambio y lo hace de mane-
ra limitada. Son canjes incrementales dentro de un 
marco, que no garantiza conseguir el propósito por 
la limitación de recursos, que aboca a modificacio-
nes drásticas asociadas a transformaciones profun-
das incontrolables y si se superan las circunstancias 
contextuales comienza un nuevo periodo de estabi-
lidad. El caos se instala si las perturbaciones originan 
efectos difíciles de pronosticar, porque las causas y 
los efectos no son predecibles, el grado de comple-
jidad es notable, el desorden del sistema es eviden-
te y los atractores imprevisibles. Caso de situaciones 
de gravedad dispar (COVID-19), las circunstancias 
condicionan la exploración y la explotación de re-
cursos y capacidades, de manera secuencial y re-
cíproca entre las prestaciones; es decir, en el intento 
de ofrecer y captar valor, las unidades (equipos, ser-
vicios, departamentos del sistema de salud) inciden 
en la exploración en los momentos de cambio y 
simultáneamente se ajustan a la explotación, para 
atender tanto las demandas concretas como las 
circunstancias de cierta permanencia (epidemias o 
pandemias). En tales momentos la inteligencia co-
lectiva de las iniciativas público-privadas desarrolla 
capacidades dinámicas en distintas áreas (Mazzu-
cato y Kattel, 2020) para afrontar las crisis.

La misión orientada hacia un objetivo específico re-
quiere de numerosos proyectos concatenados que 
se logran a partir de los recursos tangibles e intangi-
bles, las capacidades, las competencias, el apren-
dizaje organizativo y la gestión del conocimiento. Los 
recursos son puntos fuertes que proporcionan venta-
jas competitivas a la cadena de valor del sistema 
de salud (De Val Pardo, 2022), valiosos al permitir 
explotar las oportunidades o neutralizar las amena-
zas y llegan a ser exclusivos por la dificultad en su 
logro o imitación, en particular los intangibles por la 
potencialidad de su capacidad al integrar esfuer-
zos de varios recursos (tecnológicos, organizativos y 
del conocimiento). La manera combinada en que 
se despliegan en el tiempo mediante interacciones 
simples o complejas, promueve las capacidades y 
determina lo que el sistema organizativo es capaz 
de ser y hacer; son fruto de la conjunción entre los 
recursos y las pautas organizativas, y su desarrollo se 
produce a largo plazo ya que afloran por el dominio 
en distintos ámbitos como son la flexibilidad en los 
procesos, la historia clínica electrónica, las telecon-
sultas o los diagnósticos precisos gracias a imágenes 
digitales de alta resolución.    

I. DE VAL PARDO / J. CARNICERO
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Las competencias son de origen estratégico, tecno-
lógico, personal y organizativo; surgen del aprendi-
zaje colectivo del sistema, en particular por la ma-
nera de coordinar las técnicas diversas de prestar 
la atención al paciente e integrar las distintas tec-
nologías; constituyen el conjunto de cualificaciones 
y tecnologías que permiten ofrecer un beneficio a 
la sociedad y cumplen las condiciones de aportar 
un valor percibido por los ciudadanos, diferenciarse 
en la prestación de los servicios y su extensión ante 
situaciones inesperadas. Con el paso de tiempo se 
manifiestan competencias que incrementan el va-
lor inmaterial, se sustentan en el desarrollo e inter-
cambio de información vía capital humano y en el 
despliegue de los recursos disponibles (como la ha-
bilidad de cooperar entre unidades, la agilidad en 
las prestaciones o desarrollar una mente colectiva).   

Los servicios de salud -competentes en la creación, 
adquisición y transferencia de conocimiento- mo-
difican sus comportamientos por medio del apren-
dizaje colectivo. Se trata de un proceso complejo 
cuya secuencia permite transformar las pautas de 
conducta en aras de una capacitación que ocasio-
ne acciones más efectivas; en el sistema tiene lugar 
en los ámbitos individual, grupal y de organización, 
conformado por la dinámica de ciertos subproce-
sos relacionados (Crossan, Lane y While, 1999), que 
facilitan el flujo de conocimiento y la tensión que 
puede producirse entre la exploración (hacia delan-
te, desde las ideas individuales que se comparten 
e integran en los equipos y llegan a institucionalizar-
se), y la explotación (hacia atrás, es decir desde la 
institucionalización al de la intuición individual pues 
lo aprendido y retenido se transmite de arriba hacia 
abajo como mejor manera de hacer). Además, en 

la práctica clínica se requieren procesos de conver-
sión entre el conocimiento tácito (individual o grupal) 
y el explícito al tratarse de trabajos de colaboración 
y cooperación, que precisan la combinación equili-
brada de la relación directa presencial (interacción) 
con la remota por la digitalización (conectividad), y 
propiciar oportunidades para el desarrollo del pro-
ceso de socialización del conocimiento  (Nonaka y 
Takeuchi, 1995). 

BUCLE SANITARIO: PREVENCIÓN-DIAGNÓSTICO-
TERAPÉUTICA-PREVENCIÓN

La medicina basada en la evidencia y la causalidad 
avala la secuencia gracias a la trazabilidad de la 
situación clínica de los pacientes, la lógica de los 
procesos de atención que reciben desde múltiples 
fuentes de provisión, el soporte de los sistemas y tec-
nologías de la información y las estructuras de orga-
nización duales (jerarquía y red) con la gestión por 
procesos. La dinámica del bucle permite la mejor 
práctica clínica a lo largo del curso natural de las 
enfermedades, a fin de mejorar el nivel de salud de 
la población, en el que prevalece la continuidad 
de la atención (concepto de connotaciones diver-
sas al no ser unidimensional) según la trazabilidad 
que atienda la situación del paciente: un estadio es 
causa del otro, se realimentan, están sujetos por la 
necesidad y utilidad, singular y general, según indi-
quen las prácticas clínicas gracias a procesos con 
vínculos verticales y horizontales.

Las actividades de promoción y prevención cuando 
se dirigen a mejorar el estado de salud de la pobla-
ción las lleva a cabo salud pública para responder 
a la planificación de la salud de un territorio, y entre 

FIGURA 1
BUCLE DE SALUD

Fuente: Elaboración propia.
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las acciones propias de ámbito espacial se encuen-
tran la potabilización del agua, el saneamiento y la 
recogida de basuras. Se ocupa del diseño de po-
líticas de protección poblacional al desarrollar pro-
gramas intersectoriales y transversales para actuar 
sobre ciertos determinantes de salud que afecten a 
la colectividad, así se establecen actuaciones y nor-
mativas a largo plazo. La tarea no es fácil al prever 
los resultados en términos de eficacia y eficiencia de 
las políticas, los planes o los programas, las interven-
ciones, los procesos y los resultados. El cometido de 
la salud pública tiene su continuidad en la red asis-
tencial cuando se concretan en acciones dirigidas 
a la promoción del estado de salud y prevención 
de los individuos y el bucle se inicia con un plan de 
salud que marque los objetivos. 

En el ámbito asistencial las actividades de preven-
ción se inician en la atención primaria, donde se 
concretan las acciones previstas en los planes de sa-
lud y aunque se estime que la promoción y preven-
ción se planifican para la población en su conjunto, 
se materializan en los centros de atención primaria. 
En este nivel asistencial se vacuna a la población; 
tienen lugar los primeros pasos de los programas de 
prevención de cáncer de mama y colon (preven-
ción secundaria), que son la captación de las per-
sonas para que participen y en su caso la recogida 
de muestras, y cuando su resultado es positivo se 
confirma el diagnóstico y se informa a cada pacien-
te personalmente; se informa y educa a los pacien-
tes sobre los hábitos de vida saludables, y también 
se lleva a cabo la prevención terciaria, que busca 
evitar las complicaciones de una enfermedad diag-
nosticada y ya tratada. 

Los centros de salud son esenciales en el sistema de 
salud y vinculan los servicios de prevención primaria 
y el nivel hospitalario: la integración con el nivel es-
pecializado es imprescindible para asegurar la con-
tinuidad asistencial, lo que es clave para que sea 
efectiva y con calidad, y no puede limitarse a que 
los médicos de atención primaria «deriven» a sus 
pacientes y tengan acceso a los informes clínicos 
del nivel hospitalario; exige el trabajo conjunto de 
todos los profesionales involucrados en la atención 
a cada paciente, para lo que se debe registrar y 
compartir la información clínica por todos ellos.

La atención primaria persigue la longitudinalidad, 
es decir la asistencia de manera continuada por los 
mismos médicos y enfermeras a lo largo del tiempo, 
que conocen a sus pacientes y les proporcionan la 
asistencia necesaria en todo momento; y los proce-
sos asistenciales -con número cada vez mayor de 
pacientes- involucran tanto a la atención primaria 
como a la hospitalaria ya que en la primera tienen 
lugar los diagnósticos preliminares que se confirman 
o no en la atención hospitalaria. En esta última se 
inician los tratamientos o se llevan a cabo en su to-
talidad, y cuando es necesario se controla el estado 
de los pacientes de forma periódica. En atención 
primaria y hospitalaria se inician y continúan las ac-

tividades de prevención terciaria, que comprenden 
el diagnóstico precoz y la instauración de un trata-
miento efectivo que evite la progresión de la enfer-
medad o sus complicaciones.

Determinadas enfermedades, o más bien todas, 
precisan de manera continuada de una atención 
por profesionales de distintas disciplinas, como son 
los médicos de familia, las enfermeras de atención 
primaria y sus colegas del ámbito hospitalario. Entre 
estos últimos se encuentran los médicos y enferme-
ras de distintas especialidades, los fisioterapeutas, 
los terapeutas ocupacionales y las enfermeras de 
enlace, e incluso los profesionales que proporcionan 
asistencia en el domicilio del paciente. La integra-
ción asistencial, vertical y horizontal, resulta impres-
cindible en un sistema de información centrado en 
el paciente, y no en cada servicio, en el que todos 
los involucrados registren la información clínica y 
puedan acceder a la de sus pacientes, quienes de-
ben tener la posibilidad de entrar a su información 
clínica y a registrar datos en su historia clínica (caso 
del registro de los controles de glucemia de los dia-
béticos).

Desde el punto de vista de salud pública y clínico 
es necesario analizar los resultados obtenidos para 
generar conocimiento (Carnicero y Rojas, 2018). Se 
debe analizar la evolución de los indicadores de sa-
lud, pero también los resultados obtenidos en cada 
paciente para mejorar el plan de salud o los trata-
mientos, de esta forma el sistema de salud presenta 
un bucle en el que se relacionan la salud pública y la 
red asistencial, y los procesos trascienden de la salud 
de las poblaciones a la de las personas. Bucle que lle-
ga también a personalizarse en cada paciente cuyo 
proceso asistencial incluye la promoción de su salud y 
la prevención, el diagnóstico y tratamiento, la preven-
ción secundaria y terciaria, y el análisis de resultados 
que genera conocimiento y reinicia el ciclo. 

La información adecuada, sintética y estructurada 
de las actividades asistenciales, permite conocer el 
nivel de logro de los objetivos operativos para res-
taurar la salud y también en qué medida se están 
alcanzado los estratégicos del bucle. De esta mane-
ra, se pueden corregir a tiempo las desviaciones. El 
conjunto de indicadores permite elaborar el Cuadro 
de Mando Integral (CMI) global que facilita el proce-
so de retroalimentación y conocer la práctica de la 
estrategia en el alcance de la misión. El CMI ade-
más establece las relaciones causa-efecto y per-
mite representar el mapa estratégico que ayuda a 
situarse y saber hacia dónde se va, hacer explícitas 
las hipótesis estratégicas y describir el proceso me-
diante el cual la interacción de los CMI subyacentes 
generan el valor final (De Val Pardo, 2007), es decir, 
la mejora de la salud de la población.    

Organización

En los cuidados de la salud se identifican configura-
ciones organizativas distintas, en particular la funcio-
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nal en atención primaria y atención especializada, 
y la funcional y divisional en los centros hospitalarios; 
pero en su dinámica interna -de manera continuada 
o temporal- se conforman estructuras matriciales a 
fin de generar sinergias por sus características pro-
pias, como son la asignación flexible de recursos, un 
tamaño medio, la toma de decisiones complejas 
en circunstancias singulares o nuevas que recae en 
la autoridad dual (objetivos dianas y actividades), el 
desarrollo de habilidades y destrezas por función y 
producto hospitalario, las relaciones profesionales, 
el trabajo en equipo, la coordinación conjunta o la 
fluidez de la información.

La configuración tradicional y persistente en aten-
ción especializada responde a criterios funcionales 
seguida por divisiones de unidades médicas (Reu-
matología, Digestivo, Traumatología, Pediatría, He-
matología, etc.), y ocasiona que perdure una or-
ganización en silos o bloques verticales por razones 
de eficiencia, desarrollo de habilidades, orientación 
hacia los objetivos, tamaño reducido o generación 
de un valor de alcance concentrado. Esta mane-
ra de hacer penaliza la toma de decisiones al ser 
centralizada, con reducida coordinación horizontal 
de la evolución del paciente, lo que se puede con-
trarrestar con una atención asistencial multidimensio-
nal enriquecedora para los profesionales implicados 
porque pueden desarrollar conocimientos y habi-
lidades, o instaurando mecanismos de integración 
por medio de enlaces con otros servicios por los que 
discurre el paciente.

En tal configuración conviven unidades clínicas 
orientadas al paciente, como puede ser la unidad 
de neurociencias: son multidisciplinares, su gestión 
y decisión son descentralizadas, los implicados son 
responsables en el valor añadido y su estructura es 
plana; la asistencia se coordina y la información que 
se comparte fluye por cuestiones de eficiencia. Esta 
opción devuelve el poder y la influencia a los clínicos 
al promover la autonomía, pactar y acordar progra-
mas de mejora, facilitar el diálogo y la búsqueda 
de puntos en común entre el personal asistencial 
con ánimo de generar sinergias. Entre otras ventajas 
debe mencionarse la reducción de pruebas y es-
tancias innecesarias, la calidad en las prestaciones, 
la motivación del personal y la mejora de los indi-
cadores. 

Los centros hospitalarios son multiproducto no sólo 
porque cada paciente es una unidad de consumo 
y de resultado sino por otros tipos de alcances, es 
decir, el sanitario y finalista (anamnesis, diagnóstico, 
tratamiento, intervenciones quirúrgicas), de forma-
ción e investigación, y de soporte (pruebas comple-
mentarias, endoscopias). Tradicionalmente los de 
agudos y los de media o larga estancia están orga-
nizados de manera funcional y divisional por servicios 
especializados, su infraestructura se justifica en tener 
el mayor número posible de especialidades lo que 
requiere un elevado número de personal, estructura 
administrativa amplia, burocratización y centraliza-

ción de toma de decisiones con ánimo de garanti-
zar a priori la eficiencia y la productividad; todo esto 
generalmente desmotiva a la plantilla y reduce la 
innovación, de aquí la conveniencia de fragmentar 
la actividad hospitalaria en unidades menores. Así 
se crean grupos funcionales homogéneos que aglu-
tinan competencias asistenciales (Pediatría, Obste-
tricia y Ginecología) o de apoyo (obras, manteni-
miento, gestión económica, financiera y logística) 
en las que se desarrollan habilidades en torno a los 
objetivos, se mejora la coordinación e incurren en 
economías.

Cuando las tecnologías de información y comunica-
ción (TIC) se incorporan a la cadena de valor facilitan 
arquitecturas organizativas novedosas en los hospita-
les, se basan en el concepto de red, son dinámicas, 
liberadas de silos jerárquicos, permiten la gestión 
transversal de los equipos que operan libremente en 
el marco de su cometido por las responsabilidades 
delegadas de la jerarquía, así se potencia la inno-
vación, la creatividad, se promueve la motivación, 
la iniciativa, el mejor desempeño, la eficacia y efi-
ciencia. Una de ellas es la «estructura fractal» con las 
propiedades de «autosimilitud» ya que cada uno de 
los fractales (las unidades especializadas o servicios) 
del conjunto pueden contener unidades idénticas 
con las mismas propiedades o forma y responden 
a los atributos del todo (el hospital o la red de hos-
pitales); de «autoorganización», ya que los distintos 
fractales tienen libertad plena en la toma de deci-
siones y flexibilidad en el hacer, atienden las deman-
das con la perspectiva del propósito que les une al 
colaborar o cooperar, y en caso de incumplimiento 
la autoridad central asume la responsabilidad; y de 
«autooptimización» ya que la mejora continua guía 
las actuaciones a título individual o colectivo.

Otra opción que se aproxima al value based health-
care (Porter, 2010)  y responde al caso del sistema 
sanitario español con financiador único, cobertura 
universal e infraestructuras propias son las unidades 
por condición clínica del paciente, por la trazabili-
dad desde atención primaria hasta la atención ter-
ciaria en centros hospitalarios de alta especializa-
ción; son fáciles de implantar en caso de crónicos 
(cefaleas, diabetes) y patologías (cáncer de mama 
o enfermedades cardiacas) con perspectivas a me-
dio y largo plazo. Se guían por la visión total de las 
prestaciones al identificar la co-producción de acti-
vidades y procesos que mejoren la salud del pacien-
te a fin de reincorporarle a sus pautas de vida; por 
los outcomes que tienen en cuenta sus inquietudes 
y necesidades y se miden por el cuidado completo 
y no por cada una de las intervenciones de cada 
especialidad que se han requerido; y por la reduc-
ción de los costes (Kaplan y Porter, 2011). La dificul-
tad radica en disponer de un adecuado sistema de 
información, contabilidad analítica, la implicación 
de pacientes y profesionales organizados horizontal-
mente en trabajos multidisciplinares, que promue-
van la autonomía y descentralización de la toma de 
decisiones en unas prestaciones específicas para 
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cada paciente que conjuguen lo estándar y lo par-
ticular, de manera presencial o remota al guiarse 
por la eficacia, la eficiencia y la evaluación integral 
del ciclo. La capacidad integradora de esta confi-
guración presenta similitudes con la disease mana-
gement que se sustenta en el conocimiento de la 
estructura económica de una enfermedad, la provi-
sión de cuidados y los procesos de mejora continua.     

Finalmente, en situaciones de improbabilidad, la for-
ma organizativa de las provisiones de salud se aco-
gen a una «estructura disipativa», no responden a 
una geometría determinada y se caracterizan por la 
flexibilidad, los estados múltiples o las actuaciones 
coherentes de alcance; la denominación proviene 
del mayor consumo de energía al disiparse para 
afrontar los desequilibrios (caso de pandemia), re-
cuperar el orden, mantener las conexiones, afron-
tar las fluctuaciones internas y/o las perturbaciones 
externas. En la práctica se observa una dinámica 
del aprendizaje de explotación y exploración de los 
recursos y capacidades, de manera secuencial y 
recíproca, entre las unidades o servicios con la pre-
tensión de ofrecer y captar valor para los pacientes.      

La innovación tecnológica incide en las actuacio-
nes más allá de las instalaciones en las que se pro-
porciona físicamente la asistencia porque facilita la 
conectividad entre todas ellas. El espacio es un con-
cepto global que incluye a los pacientes asistidos 
por distintos dispositivos y los profesionales clínicos, 
con independencia de la ubicación, al desempeñar 
sus cometidos deslocalizados: la tecnología elimina 
los límites jerárquicos o físicos, y la distancia con los 
pacientes que necesitan restaurar la salud, pero los 
profesionales aportan los conocimientos, la expe-
riencia y el talento tanto con el trabajo presencial 
como remoto. Además las TIC provocan la creación 
de unidades de enlace de outputs intermedios (aná-
lisis de laboratorio, radiodiagnóstico, exploraciones) 
propios de la producción en los centros hospitalarios 
(caso de la unidad central de radiodiagnóstico de 
la Comunidad de Madrid) de esta manera se exte-
riorizan actividades y se concentran en lo que me-
jor saben o deben hacer para crear un mayor valor 
y atender una demanda que tiende al infinito y no 
hay mecanismo de mercado que permita conocer 
cuánto hay que ampliar la oferta.

Digitalización

La organización descrita con sus distintas opciones 
exige la incorporación de las TIC a la cadena de 
valor del bucle; su objetivo no puede ser otro que la 
búsqueda de un círculo virtuoso basado en la me-
jora continua mediante la incorporación de conoci-
miento. Se trata de confirmar que es un Sistema de 
Salud que Aprende en el que los avances relaciona-
dos con distintas ciencias, las TIC y el conocimiento 
derivado de la propia asistencia, generen un hacer 
novedoso: la digitalización del sistema de salud ten-
drá éxito si el paciente es el centro de la organiza-
ción y por lo tanto lo es del sistema de información. 

La salud digital, resultado de la incorporación de las 
TIC a los sistemas y servicios de salud, supone una 
oportunidad para su transformación y precisa una 
nueva forma de gobernanza que considere los retos 
y las estrategias del sistema de salud, su liderazgo, 
los intereses y derechos de todos los involucrados, la 
legislación necesaria y las dificultades que presenta 
la implantación de las TIC en el sistema de salud, 
entre otros aspectos (Carnicero y Serra, 2020).

La digitalización comprende la organización de la 
actividad asistencial en cualquier nivel, atención 
primaria y atención hospitalaria, y lugar, domicilio 
del paciente, centro de salud, centros de especia-
lidades, hospitales e incluso donde se presenten las 
emergencias; así se registran los datos, la informa-
ción, y se genera conocimiento. La asistencia en el 
domicilio del paciente se beneficia de la salud digital 
al permitir el registro de datos por los profesionales y 
los pacientes directamente, gracias a los dispositivos 
que portan consigo (wearables), y no solo mejora su 
control sino que contribuye a la creación de cono-
cimiento. Si el sistema de salud y el de información, 
están centrados en el paciente, y las medidas de se-
guridad de la información son suficientes y gozan de 
la confianza de todos, los profesionales involucrados 
en la asistencia a un paciente tendrán acceso a la 
información clínica, que es una de las necesidades 
primordiales del modelo de organización descrito. El 
análisis de los datos clínicos es una de las fuentes de 
información imprescindibles para la evaluación de 
la asistencia y para la investigación.

La salud digital es aquella disciplina donde conver-
gen las revoluciones digital y genómica con la sa-
lud y la asistencia sanitaria, la vida y la sociedad, y 
según Sonnier (2021) está creando una nueva era 
de progreso humano que hace más fácil involucrar 
a los pacientes, y en su caso a los ciudadanos, en 
las actividades de promoción y prevención, y en su 
autocuidado; e incorpora datos de fuentes diversas 
que permiten su análisis y tratamiento para generar 
nuevo conocimiento mediante instrumentos como 
el análisis de grandes fuentes de datos y la inteli-
gencia artificial. Todo ello ha hecho evolucionar el 
concepto de información de salud, porque ahora 
se incluyen datos de fuentes que antes no se consi-
deraban, como las redes sociales, los registrados por 
los propios pacientes y los «ómicos» (datos genera-
dos en laboratorios de análisis molecular, como las 
secuencias de genomas, microbioma, proteómica), 
entre otros.

SINCRONÍA EN EL CONTEXTO

El sector sanitario, desde la economía contribuye a 
mejorar la productividad del resto de sectores indus-
triales, a priori una población activa sana produce 
más y es tractor económico, en particular, de aque-
llos alcances relacionados con los que se estable-
cen alianzas, se ejercen liderazgos y tratan de crear 
un contexto favorable que promueva una cultura de 
colaboración donde compartir aprendizajes e inno-
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vación, revertir al progreso de la sociedad y contri-
buir a la perspectiva de «valor compartido».

La apertura de la Administración Pública al mana-
gement se debe al New Public Management y a 
los avances de las perspectivas del New Public 
Governance y Neo-Weberian State  (De Val Pardo, 
2023) que han orientado las políticas por misiones, 
la democratización de los procesos al tratar de re-
definir el valor público, el incluir los grupos de interés 
-esenciales por la información que aportan en eco-
nomías desarrolladas al contribuir en la co-creación- 
y distinguir entre políticas y actividades de negocio 
de las agencias gubernamentales de manera que 
la visión se oriente a la economía. Los stakeholders 
en el caso de la salud son el mercado, el estado y la 
sociedad civil; ésta última puede participar si se trata 
de la salud y bienestar de la población como desa-
fío futuro, a partir del enunciado de tal misión con 
políticas por proyectos y la interacción (Mazzucato, 
2018) de distintos actores (caso de la plataforma de 
organizaciones de pacientes, a nivel macro en la 
toma de decisiones sanitarias de políticas de salud, 
a nivel meso en la mejora del diseño organizativo y 
la gobernanza, y micro en la atención directa y con-
trol de la salud) y sectores.  

La población se beneficia directamente del valor de 
un ecosistema que aglutina las actividades vincula-
das con la salud y bienestar, son ramas de actividad 
que agrupan organizaciones similares o próximas, 
en términos de recursos y procesos de conversión, 
que se caracterizan por la habilidad en proporcionar 
unos productos o servicios singulares, en función de 
los rasgos particulares que se requieren en la aten-
ción sanitaria, entre los que se encuentran las presta-
ciones de la iniciativa privada, la industria farmacéu-
tica, centros de investigación, las empresas de alta 
tecnología que fabrican y suministran equipos téc-
nicos e instrumentos especializados, de tecnologías 
de la información, las consultoras y las aseguradoras 
(De Val Pardo y Carnicero, 2016). Ante el propósito 
común se requiere la colaboración sistemática en-
tre todos ellos, con una respuesta ágil a los cambios 
para contribuir a la generación de salud de la po-
blación, pero también compiten por la disparidad 
de las aportaciones singulares al contribuir con unos 
productos o servicios diferenciados. 

La confrontación sector público-privado en la pro-
visión de los servicios de salud es baldía: el proceso 
colaborativo por el que agentes públicos y privados 
trabajan juntos se puede denominar «creación de 
valor público» (Mazzucato, 2021b) al generarse de 
manera conjunta para la sociedad; es el hacer de 
las distintas inteligencias colectivas en beneficio de 
la población y sus integrantes deben asumir la co-
rresponsabilidad según la situación en la que partici-
pen. La inteligencia colectiva en la salud y bienestar 
de la población va más allá de la que se puede 
ocasionar de manera aislada al ser fruto de la cola-
boración y la competencia de los implicados en el 
ecosistema. 

En cuanto al debate sector público-sector priva-
do, uno y otro acopian fallos y virtudes, son com-
plementarios o alternativos si el público no ofrece 
la cobertura suficiente y el privado lo hace con un 
coste menor, o sustitutivos si las prestaciones del 
sector privado se financian con fondos públicos al 
cederse, bien porque se conciertan las prestaciones 
temporalmente (exploraciones y pruebas diagnósti-
cas) o se exteriorizan (caso de la diálisis o las terapias 
respiratorias a domicilio). Cuando la misión -aunque 
se mueva con grados de abstracción- se centra en 
la mejora de la salud de la población, no son exclu-
yentes ni incompatibles, pues el interés colectivo y 
la lógica empresarial se pueden conjugar. También 
se combinan las fortalezas y se minoran las debili-
dades al nutrirse y reforzarse de manera mutua en 
el objetivo común. Además, el ciudadano/paciente 
financia tanto al proveedor público como al priva-
do y a los Gobiernos les corresponde determinar las 
interacciones que incluyan a todos los actores en la 
co-creación de valor, en el marco de la misión y 
política sanitaria que precisa de reorientación dada 
la evolución incompleta desde el Instituto Nacional 
de Previsión hasta la Ley General de Sanidad y la Ley 
de Cohesión y Calidad.

La colaboración va más allá de la provisión direc-
ta de los cuidados de la salud por parte de orga-
nizaciones públicas o privadas, debe extenderse al 
resto de agentes que contribuyen indirectamente 
a la mejora de la salud de la población al trabajar 
de manera dinámica y proactiva e implantar, unos 
y otros, estrategias de crecimiento externo vía aso-
ciaciones, alianzas o consorcios y por cooperación. 
Las primeras opciones facilitan compartir objetivos 
y recursos sin pérdida de la identidad y autonomía 
de gestión, esto ocasiona el incremento de cono-
cimientos al compartir experiencias, mejorar la di-
ferenciación de los productos o servicios y minorar 
los costes; en cuanto a la cooperación, por medio 
de la subcontratación, ocasiona la reducción de los 
costes de transacción, en sentido vertical y horizon-
tal, dada la congruencia de objetivos y la comple-
mentariedad de los recursos. 

REFLEXIÓN FINAL

Percibir la salud de la población como una misión 
asocia la intención con el contexto y trata de esta-
blecer una condición de actuación que sintetice la 
necesidad con una posición deseada, de una ima-
gen no existente a posible, de afrontar la sensación 
generalizada de ineficiencia, insostenibilidad e im-
posibilidad de atender la demanda, de pretender 
unas condiciones de equilibrio -con dosis de racio-
nalidad- en el buen funcionamiento de la dinámi-
ca real del sistema y crear valor. La misión trata de 
construir una salud de vanguardia -como imagen 
deseada- basada en la reflexión, en la búsqueda 
de alternativas innovadoras posibles que al percibir 
la dinámica de la realidad se pueda actuar sobre 
ella y el reto sea un logro para todos los implicados 
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redefinidos los roles; además ordena los criterios de 
actuación e intenta ampliar las acciones posibles 
-dentro de lo factible- al jugar entre lo fortuito y lo 
intencional. A priori es factible al invocar una capa-
cidad de construir la realidad e intentar la viabilidad 
de resolver los problemas.
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PERTE DE ECONOMÍA CIRCULAR: 
RETOS Y PRINCIPALES HITOS

El término PERTE corresponde al acrónimo de Proyectos Estratégicos para la Recuperación y 
Transformación Económica. Estos proyectos se enmarcan dentro del Plan Nacional de Recu-
peración, Transformación y Resiliencia que, a su vez, forma parte del Plan de Recuperación 
para Europa NextGeneration EU. Uno de los doce PERTEs aprobados hasta la fecha, es el 
PERTE Economía Circular – PERTE EC - cuyo objetivo es «contribuir a los esfuerzos por lograr 
una economía sostenible, descarbonizada, eficiente en el uso de los recursos y competitiva» 
(Gobierno de España, 2022). Este plan se estructura en torno a dos líneas de acción: Actua-
ciones en sectores clave y actuaciones transversales. En concreto, esta última línea del PERTE 
EC pasa por impulsar la implantación de esquemas circulares en tres sectores específicos que 
abordan serios retos de sostenibilidad y para los que se requiere tomar medidas en pro de la 
consecución de un modelo circular. Los tres sectores señalados son: el textil, el plástico y la 
industria de bienes de equipo en relación con las energías renovables. 

Con este estudio se persigue realizar un diagnóstico so-
bre el nivel de desarrollo de prácticas vinculadas a la 
Economía Circular en tres sectores clave para la indus-
tria española (textil, plástico y bienes de equipo para la 
industria de las energías renovables). Para ello, se toma 
como punto de partida las cuentas medioambienta-
les publicadas por el Instituto Nacional de Estadística 
(2022). Adicionalmente se ha dispuesto de dos encues-
tas elaboradas por el Instituto Nacional de Estadística: 
la encuesta sobre recogida y tratamiento de residuos 
(Instituto Nacional de Estadística, 2020a) y la encuesta 
de generación de residuos en la industria (Instituto Na-
cional de Estadística, 2020b). Los resultados obtenidos 
ponen de manifiesto un incremento el nivel de residuos 

generados desde el año 2012, siendo la recuperación 
un tratamiento minoritario. Como principales contribu-
ciones destacamos la necesidad de apostar por la 
Economía Circular, así como la necesidad de dotar al 
sector industrial de líneas de financiación que permitan 
desarrollar una transición ecológica.

Para la consecución del propósito del trabajo éste 
se estructura de la siguiente forma. A continuación, 
se presenta el contexto de estudio del PERTE-EC y se 
define el concepto de Economía Circular. Posterior-
mente, se presenta la metodología de trabajo segui-
da para analizar y evaluar la generación y gestión 
de residuos en los sectores analizados. Por último, se 
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presentan los resultados y las principales conclusiones 
alcanzadas.

EL PERTE EN ECONOMÍA CIRCULAR: LA ECONOMÍA 
CIRCULAR Y SU CONTEXTO

A pesar de la relevancia que el término Economía 
Circular ha adquirido en los últimos años, lo cierto 
es que no se trata de algo novedoso. A finales de la 
década de los sesenta, Spilhaus (1966) ya apuntaba 
a la necesidad de construir un sistema económico 
completamente cerrado donde el agua debería ser 
depurada y reutilizada y donde los residuos sólidos 
fueran materias primas que volvieran a incorporarse a 
los procesos productivos. Sin embargo, no sería hasta 
la década de los noventa cuando distintos plantea-
mientos cuestionan el enfoque lineal de la economía 
y apuestan por un enfoque circular donde todo sea 
una entrada en todo lo demás (Pearce et al., 1989; 
Pearce & Turner, 1990; Ekins et al., 1992).

Estos antecedentes conducen a diferentes definicio-
nes de Economía Circular (Rizos et al., 2017; Kirchherr 
et al., 2017). Así, Preston (2012) considera que la Eco-
nomía Circular es un enfoque que transformaría la fun-
ción de los recursos en la economía. Así, los residuos se 
convertirían en una entrada valiosa para otro proceso, 
y los productos podrían ser reparados, reutilizados o 
mejorados en lugar de ser desechados. De forma simi-
lar, Mitchell (2015) considera que la Economía Circular 
es una alternativa real a la economía lineal tradicio-
nal (producir, usar, desechar), en la que los recursos se 
mantienen en uso durante el mayor tiempo posible. 
Por último, Ekins et al. (2019) identifican como prácticas 
de Economía Circular todo aquel conjunto de medi-
das dirigidas a redefinir el flujo de materiales dentro de 
la economía, así como el análisis de las condiciones 
económicas que pueden influir en la identificación 
de este flujo. Esta misma aproximación subyace en el 
propio Plan de Acción para la Economía Circular (Co-
misión Europea, 2020) y a nivel nacional, en la Estrate-
gia Española de Economía Circular – España Circular 
2030 – donde ésta se identifica con «un nuevo mo-
delo de producción y consumo en el que el valor de 
productos, materiales y recursos se mantengan en la 
economía durante el mayor tiempo posible, en la que 
se reduzcan al mínimo la generación de residuos y se 
aprovechen con el mayor alcance posible los que no 
se pueden evitar» (Gobierno de España, 2022).

Las razones que justifican la adopción de prácticas 
de Economía Circular por parte de las empresas son 
distintas, algunas de las cuales se indican a continua-
ción. Los distintos grupos de interés – stakeholders – que 
rodean a las organizaciones demandan un mayor 
compromiso con la preservación del medioambiente 
lo que hace que las organizaciones se vean abocadas 
a ello. Este argumento se enmarca en la denominada 
teoría instrumental de los grupos de interés (Freeman, 
1984). La gestión de las relaciones entre la organización 
y sus stakeholders se convierte en un elemento clave en 
el contexto actual donde los distintos grupos presionan 
a las empresas para ralentizar el uso de recursos natu-

rales, reducir la alteración del paisaje y el hábitat y ayu-
dar a limitar la pérdida de biodiversidad (Parlamento 
Europeo, 2023). El compromiso de las organizaciones 
con la Economía Circular también viene explicado por 
la necesidad de reducir la dependencia de materias 
primas respecto de otros países (Parlamento Europeo, 
2023). Según Eurostat (2023), a cierre de 2022, el dé-
ficit comercial alcanzó los 432.000 millones de euros 
aproximadamente. La dependencia de las empresas 
respecto de otras organizaciones se ha estudiado bajo 
la perspectiva de la teoría de la dependencia de los 
recursos (Pfeffer & Salancik, 2003). Así, las empresas se 
comprometen con la Economía Circular como una 
forma de reducir la incertidumbre y la dependencia 
respecto de otras organizaciones. Precisamente, el ci-
tado plan España Circular 2030 destaca el papel de 
la Economía Circular como vía para reducir los riesgos 
asociados al suministro, la volatilidad de los precios, la 
disponibilidad y la dependencia de las importaciones 
(Gobierno de España, 2023). Además, las presiones 
que soportan las empresas a nivel institucional son un 
factor que justifica la adopción de prácticas relaciona-
das con la Economía Circular. Este enfoque está en-
marcado en la denominada teoría institucional (DiMa-
ggio & Powell, 1983). En este contexto, la adopción de 
prácticas vinculadas a la Economía Circular será la res-
puesta de las empresas a distintas presiones existentes 
en su entorno inmediato, quiénes incentivarían el com-
promiso de las empresas con la Economía Circular.

Presentadas las razones que motivan la implementa-
ción de medidas encaminadas a la consecución de la 
circularidad de la economía resulta conveniente esta-
blecer por qué los sectores textiles, plástico y de bienes 
de equipo para el sector de las energías renovables re-
quieren de medidas específicas de apoyo para lograr 
un modelo circular. En relación con el sector textil, Chen 
et al. (2021) destacaban tres grandes debilidades en 
relación con el impacto medioambiental. Por una par-
te, estos autores señalan a la moda rápida -fast fashion- 
como un elemento distorsionador en el uso de la ropa 
y prendas textiles. La moda rápida hace referencia al 
consumo masivo de prendas y falta de reutilización de 
las mismas cuya vida útil no llega en algunos casos a 
superar los tres meses (US News, 2012). Por otra parte, el 
uso de fibras sintéticas basadas en elementos químicos 
no renovables es también una debilidad en los propios 
procesos productivos. Finalmente, el consumo de agua 
asociado a los procesos de tinte y acabado también 
han generado importantes impactos medioambienta-
les. De forma análoga, la industria del plástico también 
representa retos desde el punto de vista de la sostenibili-
dad medioambiental. Getor et al. (2020) apuntan a tres 
riesgos fundamentales asociados con esta industria: a) 
La acumulación de desechos plásticos en vertederos y 
hábitats naturales, b) La presencia de microplásticos y 
su ingestión por parte de animales, c) La ausencia de 
renovabilidad de las materias primas que hasta ahora 
han caracterizado su elaboración. Tal es la gravedad 
de estos impactos, que incluso el Foro Económico 
Mundial (2016) ponía de relieve que para 2050 habría 
más volumen de plástico que de peces en el medio 
marino. Finalmente, los bienes de equipo para la ge-
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neración de energías renovables suponen también un 
reto e, incluso una paradoja a nivel medioambiental. 
De hecho, algunos autores como Pangsy-Kania & Flou-
ros (2022) llegan a hablar de la producción de los pro-
pios bienes de equipo (e.j. placas solares, baterías, ae-
rogeneradores) como el mayor desafío en la transición 
hacia una economía verde. No es por tanto de extra-
ñar, que el propio PERTE EC haga una mención explícita 
al «ecodiseño de productos asociados al sector de la 
energía limpia, así como el desarrollo de instalaciones 
y sistemas que permitan incrementar la reutilización y 
el reciclaje de estos productos» (Gobierno de España, 
2022, p.11).

El peso de estos sectores en la economía española 
(5.79% del PIB a precios corrientes) junto con la necesi-
dad de profundizar en el conocimiento de los impac-
tos generados por los mismos es lo que motiva la reali-
zación de este diagnóstico.

DIAGNÓSTICO POR SECTORES ESTRATÉGICOS DEL PERTE 
EC: DATOS Y METODOLOGÍA

Para llevar a cabo el diagnóstico de los sectores es-
tratégicos se parte del conjunto de empresas que 
desarrollan su actividad bajo los siguientes sectores de 
actividad económica: a) Industria textil, confección de 
prendas de vestir e industria del cuero y del calzado, 
b) Industria química y fabricación de productos de 
caucho y plástico, y c) Industria de bienes de equipo 
donde se incluye la producción de bienes para ener-
gía renovables (1). Para cada una de estas industrias 
se ha trabajado con la Cuenta de los Residuos perte-
neciente a las Cuentas Ambientales elaboradas por el 
Instituto Nacional de Estadística. La última información 
disponible a cierre del ejercicio 2022 cubría el período 
comprendido entre 2015 y 2020. 

Asimismo, este análisis se ha completado utilizando 
dos encuestas elaboradas por el Instituto Nacional de 
Estadística. La primera de ellas es la Encuesta sobre 
Recogida y Tratamiento de Residuos cuyo objetivo es 
presentar «una cuantificación en unidades físicas de 
los residuos urbanos recogidos y del tratamiento final, 
tanto de residuos urbanos como no urbanos, por ope-
ración de tratamiento» (Instituto Nacional de Estadísti-

ca, 2020a). La segunda encuesta que se ha utilizado 
es la Encuesta de Generación de Residuos en la In-
dustria. Esta encuesta persigue «cuantificar la cantidad 
total de residuos que genera el sector industrial, estu-
diando tanto los residuos de carácter peligroso como 
no peligroso producto de la actividad industrial de las 
empresas y su destino final, especificando el uso de 
contenedores públicos y/o puntos limpios, la entrega a 
un gestor autorizado u otros destinos» (Instituto Nacional 
de Estadística, 2020b).

Esta base de datos se estructura en torno a tres cate-
gorías: Residuos, Tratamientos y peligrosidad. El análisis 
de las categorías de residuos toma como punto de 
referencia la taxonomía diseñada por el Reglamento 
(CE) 2150/2002 del Parlamento Europeo y del Consejo 
de 25 de noviembre de 2002 relativo a las estadísticas 
sobre residuos. La sección segunda del Anexo I de este 
reglamento establece 11 categorías de residuos. La 
unidad de medida es la tonelada de residuos húme-
dos (normales), excepto en lo que respecta a las cate-
gorías de residuos lodos de efluentes industriales, lodos 
comunes, lodos y residuos líquidos del tratamiento de 
residuos y lodos de drenaje, para los cuales la unidad 
de información será de la tonelada de materia seca 
(Sección cuarta del Reglamento (CE) 2150/2002). 

El tratamiento hace referencia a «las operaciones de 
valorización o eliminación (de residuos), incluida la 
preparación anterior a la valorización o eliminación» 
(Instituto Nacional de Estadística, 2023, p.4). La tabla 1 
sintetiza los cuatro posibles tratamientos considerados 
por el Instituto Nacional de Estadística: a) Recuperación, 
b) Operaciones de relleno, c) Vertido y, d) Incineración.

Es importante notar como el tratamiento de recupera-
ción es aquel que confiere un segundo uso a los resi-
duos, siendo, por tanto, un elemento alineado con la 
definición y enfoque de la Economía Circular. 

La peligrosidad de los residuos generados se identifica 
en los términos establecidos por el Anexo III de la Ley 
22/2011, de 28 de julio, de residuos y suelos contamina-
dos. Las prácticas de reciclaje vinculadas a la Econo-
mía Circular deberían ser especialmente intensas en el 
caso de los residuos peligrosos dados los impactos que 
poseen sobre su entorno inmediato.

Tratamiento Definición

Recuperación Engloba todas las operaciones de valorización mediante las cuales los residuos se transforman de nuevo en 
productos, materiales o sustancias. Incluye reciclado, compost y regeneración

Operaciones de relleno Consistente en el uso de residuos en áreas excavadas (tales como minas o graveras) para recuperación de 
pendientes (terraplenado), seguridad o para trabajos de ingeniería en paisajismo. Incluye el uso de residuos para 
llenado de minas y graveras y recultivo, recuperación de tierras o paisajismo.

Vertido Engloba los depósitos sobre el suelo o en su interior, descargas en lugares especialmente diseñados (ej. vert-
ederos de residuos inertes, no peligrosos y peligrosos), el almacenamiento permanente, el tratamiento en medio 
terrestre, inyección en profundidad, y el vertido en el medio acuático.

Incineración Residuos utilizados en instalaciones de incineración o coincineración como combustible para generar energía, 
reduciendo volumen y peligrosidad de los mismos, y obteniendo un producto inerte que puede ser eliminado.

TABLA 1
TRATAMIENTOS ALTERNATIVOS DE RESIDUOS

Fuente: Instituto Nacional de Estadística (2023)
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Para llevar a cabo el diagnóstico de los distintos sec-
tores afectados por el PERTE EC, se propone un análisis 
descriptivo para el conjunto de la industria española y 
para los tres sectores objeto de estudio. Asimismo, se 
analiza, tomando como base el año 2012, la evolu-
ción que ha tenido lugar hasta el año 2020 teniendo 

en cuenta industria, categoría de residuo y tipo de 
tratamiento.

Tras este primer análisis preliminar se procede a un 
análisis de la varianza que permite comparar la situa-
ción de cada uno de los tres sectores respecto de la 

TABLA 2
TRATAMIENTOS ALTERNATIVOS DE RESIDUOS

Categoría Tipo de residuo
Total No peligroso Peligroso

Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 01.1. Disolventes Usados 129.212 8.837 - - 129.212 8.837

1 01.2. Residuos ácidos, alcalinos o salinos 474.055 48.665 112.666 14.256 361.389 54.454

1 01.3. Aceites usados 67.079 3.991 - - 67.079 3.991

2 01.4., 02., 03.1. Residuos químicos 431.550 31.759 97.136 2.186 334.414 29.872

3 03.2. Lodos de efluentes industriales 587.465 59.462 552.527 58.252 34.938 3.165

3 03.3. Lodos y residuos líquidos procedentes del 
tratamiento de residuos 18.141 3.755 9.523 2.757 8.618 1.675

4 05. Residuos sanitarios y biológicos 1.446.355 73.788 1.446.355 73.788 - -

5 06.1. Residuos metálicos, férreos 118.534 15.563 118.534 15.563 - -

5 06.2. Residuos metálicos, no férreos 452.932 69.692 452.932 69.692 - -

5 06.3. Residuos metálicos, férreos y no férreos 
mezclados 129.574 9.556 129.550 9.520 24 61

6 07.1. Residuos de vidrio 828.203 94.830 828.203 94.830 - -

6 07.2. Residuos de papel y cartón 28.492 6.577 28.492 6.577 - -

6 07.3. Residuos de caucho 252.863 12.007 252.863 12.007 - -

6 07.4. Residuos plásticos 561.656 44.092 560.963 44.047 693 88

6 07.5. Residuos de madera 52.380 4.926 52.380 4.926 - -

6 07.6. Residuos textiles 1.414 560 - - 1.414 560

6 07.7. Residuos que contienen PCB 17.472 1.570 7.052 676 10.420 1.430

7 08. Equipos desechados (excluidos 8.1 y 8.41) 1.170 361 357 252 814 287

7 08.1. Vehículos desechados 9.247 1.835 206 110 9.041 1.765

7 08.41. Pilas y acumuladores 806.907 102.378 806.907 102.378 - -

8 09.1. Residuos animales y de productos ali-
menticios mezclados 749.666 38.111 749.666 38.111 - -

8 09.2. Residuos vegetales 57.274 26.321 57.274 26.321 - -

8 09.3. Heces animales, orina y estiércol 1.782 551 702 475 1.081 260

9 10.1. Residuos domésticos y similares 259.675 29.304 259.675 29.304 - -

9 10.2. Materiales mezclados e indiferenciados 697.645 81.157 689.850 81.281 7.795 1.254

9 10.3. Residuos de separación 106.982 31.008 103.002 31.222 3.980 467

10 11. Lodos comunes (secos) 287.680 10.251 287.680 10.251 - -

11 12.1. Residuos minerales de construcción y 
demolición 572.059 226.232 568.165 225.090 3.893 2.180

11 12.2., 12.3., 12.5. Otros residuos minerales 19.763.510 8.599.940 19.734.776 8.594.444 28.734 6.749

11 12.4. Residuos de combustión 5.518.819 1.742.989 5.257.955 1.712.939 260.864 31.816

11 12.6. Suelos 120.466 38.018 103.225 38.363 17.241 2.693

11 12.7. Lodos de dragado 747 437 588 307 159 139

11 12.8,,13. Residuos minerales de tratamiento y 
residuos estabilizados 36.736 7.549 35.240 7.383 1.496 1.090

Fuente: Instituto Nacional de Estadística (2023)
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Fuente: Elaboración propia a partir de Instituto Nacional de Estadística (2023)

TABLA 3
TRATAMIENTOS ALTERNATIVOS DE RESIDUOS

Panel A. Total residuos

Textil Plástico Equipo

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 151 42 50.764 50.761 9.952 5.659 

2 4.963 1.835 231.606 26.496 38.926 3.126 

3 2.796 2.424 34.628 32.989 4.484 2.936 

4 7 22 3.134 3.146 1.373 1.529 

5 207 175 6.393 7.304 225.530 295.872 

6 8.961 12.278 33.057 29.596 34.323 30.649 

7 27 41 188 254 1.462 1.659 

8 518 613 13.376 16.180 2.212 2.611 

9 5.209 4.042 48.199 37.674 25.781 18.261 

10 535 424 4.331 3.493 2.587 2.519 

11 233 430 24.649 29.817 19.793 19.551 

Panel B: No peligrosos

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 32 61 6.549 1.326 98 151 

2 1.690 1.375 27.158 3.961 4.792 452 

3 2.610 2.319 30.345 30.532 1.729 1.326 

4 35 54 3.121 3.668 1.286 1.283 

5 187 177 5.259 6.800 217.118 298.660 

6 8.600 12.317 31.273 29.102 33.586 31.043 

7 23 27 136 132 1.208 1.206 

8 497 603 12.198 15.185 613 1.026 

9 4.413 4.063 42.600 37.610 22.417 18.601 

10 438 486 2.541 3.051 2.312 2.620 

11 182 364 14.607 26.120 12.063 16.407 

Panel C: Peligrosos

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 140 53 48.581 51.780 9.919 5.659 

2 3.272 999 204.448 23.021 34.134 2.726 

3 186 146 4.283 2.742 2.756 1.772 

4 7 22 1.040 831 1.021 1.351 

5 47 116 1.874 4.245 54.595 171.355 

6 2.486 7.054 11.192 25.012 10.474 22.529 

7 12 21 117 155 793 981 

8 143 434 5.113 14.481 5.002 2.275 

9 2.966 4.192 24.956 34.692 13.373 19.876 

10 191 466 1.547 3.414 1.267 2.846 

11 156 357 13.841 22.934 11.380 17.589 
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TABLA 4
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS POR TIPO DE TRATAMIENTO

Panel A. Incineración

Total residuos No peligrosos Peligrosos 

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 14.089 12.197 9 23 14.086 12.196 

2 47.440 12.616 312 592 47.129 12.769 

3 20.920 12.712 7.349 10.959 13.571 15.059 

4 5.179 578 2.053 327 3.126 731 

5 599 1.797 599 1.797 - -

6 33.220 49.601 38.612 51.544 291 384 

7 0 1 - - 0 1 

8 30.730 28.892 30.730 28.892 

9 1.015.885 601.738 1.005.828 592.395 15.086 16.289 

10 173.201 56.642 173.201 56.642 

11 241 866 239 859 2 9 

Panel B. Operaciones de relleno

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 -   -   -   -   -   -   

2 -   -   -   -   -   -   

3 -   -   -   -   -   -   

4 -   -   -   -   -   -   

5 -   -   -   -   -   -

6 0 0 0 0 -   -   

7 -   -   -   -   -   -   

8 1 3 1 3 

9 207 1.053 207 1.053 -   -   

10 -   -   -   -   

11 2.305.308 4.417.802 2.305.308 4.417.802 -   -   

Panel C. Recuperación

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 168.078 51.079 15.268 8.837 162.988 45.863 

2 534.659 86.882 70.289 36.022 464.370 58.292 

3 100.436 56.487 80.794 49.204 19.643 13.433 

4 512 1.505 -   -   512 1.505 

5 10.257.926 1.093.066 10.257.926 1.093.066 -   -   

6 1.018.445 1.382.454 1.187.728 1.425.171 915 987 

7 225.592 166.141 112.902 159.700 112.689 92.992 

8 633.968 391.446 633.968 391.446 

9 1.027.363 1.303.391 1.019.139 1.292.552 12.337 12.038 

10 1.043.981 219.372 1.043.981 219.372 

11 4.553.984 7.226.669 4.492.215 7.237.874 61.768 91.223 

Panel D. Vertido

Categoría Media D.Std. Media D.Std. Media D.Std.

1 45.688 63.663 105.738 13.468 10.442 14.487 

2 87.769 41.767 42.140 18.316 45.629 24.158 

3 304.229 185.227 279.938 191.017 24.291 21.953 

4 19.973 6.585 19.961 6.598 12 35 

5 12.075 8.806 12.075 8.806 -   -

6 28.653 47.798 33.356 50.131 144 235 

7 7.332 11.784 1.243 2.825 6.088 9.996 

8 28.602 29.977 28.602 29.977 

9 5.645.434 3.741.041 5.642.842 3.740.903 3.888 2.730 

10 158.291 69.982 158.291 69.982 

11 8.080.623 12.229.685 7.987.611 12.212.294 93.011 64.871 

Fuente: Elaboración propia a partir de Instituto Nacional de Estadística (2023)
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situación general del sector industrial. Este análisis se 
complementa con un análisis post hoc basado en el 
test de Duncan con el fin de detectar si los sectores 
están por encima o por debajo de la media de la 
industria. Adicionalmente, se elaborará también un 
test de Chow para analizar posibles cambios de ten-
dencia en tres momentos temporales: a) El año 2015 
cuando desde Naciones Unidas (2015) se hacen pú-
blicos los Objetivos de Desarrollo Sostenible, b) El año 
2018 cuando se publica la brújula de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible – SDG Compass – para empre-
sas y, c) El año 2020 cuando estalla la pandemia CO-
VID19 y comienzan a gestarse los cambios asociados 
al Green Deal europeo.

RESULTADOS

La tabla 2 contiene los principales estadísticos des-
criptivos para el total de sector industrial, distinguiendo 
por tipo de residuo en función de su peligrosidad para 
todo el período considerado. Asimismo, esta tabla es-
pecifica la clasificación de cada residuo dentro de 
las 11 categorías definidas en el Reglamento (CE) 
2150/2002.

Los resultados obtenidos muestran como el sector in-
dustrial español genera fundamentalmente cinco tipos 
de residuos: a) residuos minerales, b) residuos de com-
bustión, c) residuos sanitarios y biológicos, d) residuos de 
vidrio y e) pilas y acumuladores. A una mayor distancia, 
aunque también con un valor elevado, destacan los 
residuos plásticos con un total de 561.656 toneladas 
generadas. Esta clasificación se altera notablemente 
cuando se introduce el nivel de peligrosidad, destacan-
do la generación de residuos textiles que tienen íntegra-
mente la consideración de residuos peligrosos.

El análisis por tipo de industria se muestra en la tabla 3. 
En esta tabla se presentan los estadísticos descriptivos 
agrupados en las 11 categorías de residuos para todo 
el período analizado. 

Aunque existen algunas variaciones, es posible observar 
como los tres sectores considerados como prioritarios 
en este PERTE concentran sus residuos en cuatro ca-
tegorías: a) Residuos químicos (categoría 2), b) Lodos 
(categoría 3), c) Residuos generales (categoría 6) y, d) 
Residuos indiferenciados (categoría 9). No obstante, es 
necesario señalar algunas singularidades en relación 
con las industrias del plástico y la generación de bie-

GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN POR INDUSTRIA, CATEGORÍA Y TRATAMIENTO

Gráfico 1. Evolución por industria, categoría y tratamiento 
 

 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de Instituto Nacional de Estadística (2023) 

 

Tabla 5. Análisis de la evolución de los sectores afectos por el PERTE EC 
Categoría ANOVA Post hoc: Test de Duncan 

Test Sig. S1 S2 S3 S4 
1  1.139 - 3,1,2,4 - - - 
2  12.978 *** 3,1,4 2 - - 
3  6.371 *** 3,1,4 2 - - 
4  1.565 - 1,2,3,4 - - - 
5  60.615 *** 2,3 4 1 - 
6  73.984 *** 2,3,4 1 -  
7  70.772 *** 2,3 4 1 - 
8  146.788 *** 2,4,3 1 - - 
9  51.382 *** 2,4,3 1 - - 
10  17.594 *** 2,4,3 1 - - 
11  27.486 *** 2,4,3 1 - - 

Fuente: Elaboración propia. Si= Subconjunto 

 
 
 
 
 

Fuente: Elaboración propia a partir de Instituto Nacional de Estadística (2023)
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nes de equipo donde destacan los residuos provenien-
tes de aceites y disolventes (categoría 1) y los residuos 
metálicos (categoría 5), respectivamente. Este mismo 
patrón de generación de residuos también se observa 
cuando se atiende al nivel de peligrosidad. 

En cuanto al tratamiento específico, la tabla 4 mues-
tra los distintos tratamientos para cada categoría de 
residuo. Destaca la reutilización de los residuos vincu-
lados a la categoría 6. Estos residuos son críticos en las 
tres industrias analizadas y demuestran un claro com-
promiso con las prácticas de Economía Circular. Sin 
embargo, existe todavía un importante camino por 
recorrer en relación con las categorías 3 y 9, siendo 
especialmente intenso el esfuerzo a realizar en esta 
última categoría donde se concentran residuos indi-
ferenciados. 

Además de las cifras generales, es necesario tener 
en cuenta la evolución de la generación de residuos 
en los distintos sectores, así como de los distintos tra-
tamientos. El gráfico 1 evidencia un incremento en el 
volumen generado de residuos para las principales 
categorías descritas anteriormente en las tres indus-
trias consideradas. Este incremento justifica la nece-
sidad de adoptar este PERTE en estos sectores con la 
finalidad de poder contribuir a mejorar la reutilización 
de los distintos residuos. Precisamente, el gráfico 1 
también muestra una disminución en la reutilización 
de residuos pertenecientes a la categoría 5, al tiem-
po que se mantienen con escasas variaciones, con 
excepción de la categoría 11, las tasas de reciclaje 
de las restantes categorías. 

Finalmente, este diagnóstico se complementa con dos 
análisis adicionales. La tabla 5 muestra un test compa-
rativo de la situación de cada uno de los sectores en 
relación con el sector industrial general tomando como 
referencia el año 2012. Asimismo, en la tabla 6, se han 
testado las distintas series temporales en tres momentos 

puntuales con la finalidad de detectar posibles cam-
bios de tenencia asociados a algunas iniciativas institu-
cionales (ODS, Brújula ODS y Green Deal). 

El test ANOVA revela diferencias entre los tres secto-
res analizados entre sí y en relación con el global del 
sector industrial con la única excepción de la catego-
ría 1. En términos generales, los sectores analizados 
muestran un menor volumen de incrementos en los 
residuos generados desde el año 2012 en relación 
con el global de la industria. No obstante, esta ten-
dencia se rompe en los sectores textil y de bienes de 
equipo vinculados a las energías renovables. En el pri-
mer caso, los residuos químicos y los lodos muestran 
una peor evolución respecto del resto del sector in-
dustrial, mientras que en el segundo caso se ha incre-
mentado notablemente la generación de residuos 
metálicos. El segundo análisis demuestra un escaso 
impacto de distintas iniciativas institucionales. Con la 
sola excepción de los residuos químicos (categoría 
2), la promulgación de los ODS por parte de Nacio-
nes Unidas ha tenido un bajo impacto en los sectores 
analizados. Este mismo patrón de comportamiento 
se mantiene para las otras iniciativas. Este último resul-
tado reforzaría la necesidad de apostar por otro tipo 
de medidas para incentivar la Economía Circular más 
allá de las iniciativas mencionadas.

CONCLUSIONES

Este estudio persigue realizar un diagnóstico sobre el 
nivel de desarrollo de prácticas vinculadas a la Eco-
nomía Circular en tres sectores clave para la industria 
española (textil, plástico y bienes de equipo para la 
industria de las energías renovables). Los resultados 
obtenidos muestran un notable incremento desde el 
año 2012 en el total de residuos generados en el sector 
industrial. Las industrias objetivo del PERTE EC destacan 
por la generación de residuos químicos, lodos, residuos 

TABLA 5
ANÁLISIS DE LA EVOLUCIÓN DE LOS SECTORES AFECTOS POR EL PERTE EC

Categoría
ANOVA Post hoc: Test de Duncan

Test Sig. S1 S2 S3 S4

1 1.139 - 3,1,2,4 - - -

2 12.978 *** 3,1,4 2 - -

3 6.371 *** 3,1,4 2 - -

4 1.565 - 1,2,3,4 - - -

5 60.615 *** 2,3 4 1 -

6 73.984 *** 2,3,4 1 -

7 70.772 *** 2,3 4 1 -

8 146.788 *** 2,4,3 1 - -

9 51.382 *** 2,4,3 1 - -

10 17.594 *** 2,4,3 1 - -

11 27.486 *** 2,4,3 1 - -

Fuente: Elaboración propia. Si= Subconjunto
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genéricos y residuos metálicos. La gestión de estos resi-
duos revela un bajo nivel de reciclaje, siendo el vertido 
el final mayoritario para los residuos mencionados. Asi-
mismo, los resultados revelan una tendencia constante 
o, incluso incremental, en la generación de algunos 
tipos de residuo dentro de los tres sectores analizados. 
Por último, este diagnóstico también ha puesto de re-
lieve el escaso impacto de algunas iniciativas institu-
cionales.

Como principales implicaciones de este análisis es ne-
cesario mencionar la necesidad de seguir apostando 
por la Economía Circular como forma de gestionar los 
residuos generados en el sector industrial. Los deciso-
res públicos deberían apostar por una clara línea de fi-
nanciación que permita a las empresas desarrollar una 
transición ecológica real que disminuya las dependen-
cias con países externos y abarate al mismo tiempo los 
costes de producción. Además, los instrumentos regu-

TABLA 6
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE DISTINTAS INICIATIVAS INSTITUCIONALES

Fuente: Elaboración propia

Panel A. Objetivos de Desarrollo Sostenible

Categoría
Industria Textil Plástico Equipo

t Sig. t Sig. t Sig. t Sig.

1 -0,341 - 1,530 - 1,522 - 1,593 -

2 -2,484 ** -2,735 ** -4,763 *** -4,008 ***

3 0,229 - -1,586 - 1,959 * 0,680 -

4 3,493 *** - - 2,790 ** -1,868 *

5 3,636 *** -0,580 - -0,336 - -0,571 -

6 0,424 - -0,562 - -0,667 - -0,584 -

7 1,517 - -1,163 - 0,286 - -0,665 -

8 1,919 * -0,133 - -0,518 - -1,079 -

9 -1,090 - -0,716 - -0,796 - -0,735 -

10 -0,700 - -2,656 ** -0,765 - -0,568 -

11 2,367 ** 0,516 - 1,603 - 0,300 -

Panel B. Brújula de los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Categoría
Industria Textil Plástico Equipo

t Sig. t Sig. t Sig. t Sig.

1 0,712 - 1,470 - 1,176 - 1,967 *

2 -1,958 * -1,502 - -3,936 *** 1,134 -

3 1,538 - -1,293 - 1,349 - 0,676 -

4 1,828 * - - 2,904 *** 0,139 -

5 0,877 - -0,933 - -1,182 - -0,999 -

6 -0,232 - -1,022 - -1,162 - -1,012 -

7 0,480 - -0,712 - -1,158 - -1,144 -

8 1,179 - 0,740 - -1,007 - -1,266 -

9 -2,246 ** -0,384 - -0,420 - -0,073 -

10 3,205 *** -2,433 ** -0,908 - 0,915 -

11 5,021 *** -0,396 - 0,703 - 0,694 -

Panel C. Green Deal

Categoría
Industria Textil Plástico Equipo

t Sig. t Sig. t Sig. t Sig.

1 0,470 - 0,542 - 1,311 - 0,746 -

2 -3,886 *** -0,615 - -2,444 ** 4,318 ***

3 0,570 - -0,828 - -0,052 - 0,132 -

4 0,413 - - - 1,093 - 0,807 -

5 0,286 - -0,988 - -1,384 - -1,001 -

6 -0,453 - -1,046 - -1,165 - -1,012 -

7 -0,016 - -0,759 - -1,112 - -1,073 -

8 0,883 - 0,298 - -0,856 - -0,973 -

9 -1,717 * -0,821 - -0,866 - -0,574 -

10 4,464 *** 0,897 - 0,953 - 0,314 -

11 3,178 *** -0,756 - -0,623 - -0,367 -
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latorios más allá del soft law son también necesarios. De 
otra forma, las empresas podrían eludir la implemen-
tación de las medidas requeridas para reducir la ge-
neración de residuos. También es necesario destacar 
que la transición ecológica debe realizarse de forma 
progresiva y atendiendo a los posibles efectos cruzados 
entre las distintas categorías de residuos. Por ejemplo, la 
reducción de los residuos químicos en la industria textil 
podría ser en detrimento de la reducción de los residuos 
biológicos si se sustituye un modelo de fibras sintéticas 
por un modelo de fibras vegetales. En cualquier caso, 
tanto la reducción en la generación de residuos como 
el tratamiento mediante recuperación son todavía un 
reto afrontar por parte de la industria española.

Finalmente, es necesario poner de relieve algunas li-
mitaciones de este estudio. En primer lugar, el horizon-
te temporal termina en 2020, lo que impide llevar a 
cabo una evaluación de PERTE EC. Asimismo, se ca-
rece de información sectorial por tipo de tratamiento 
de residuos lo que impide llevar a cabo un análisis 
más detallado basado en industria y no en tipo de 
residuo. Por último, los resultados deberían comparar-
se a nivel europeo una vez ejecutado el Plan de Re-
cuperación para Europa NextGeneration EU. De esta 
forma, podría llevarse a cabo una evaluación de este 
tipo de política pública.

NOTAS

[1]	 La primera categoría corresponde con los códigos CNAE 
2009: C13, C14 y C15 CNAE 2009, la segunda categoría 
corresponde con C20, C21 y C22, mientras que la terce-
ra se basa en los códigos C26, C27, C28, C29 y C30.
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EL PERTE AGROALIMENTARIO Y 
LA SOSTENIBILIDAD. UN ANÁLISIS 

DE BODEGAS ESPAÑOLAS EN 
MERCADOS GLOBALES

Al amparo del marco del Plan de Recuperación, Transformación y Resiliencia de España, la 
figura de los PERTE nace con vocación de permanencia más allá del arco temporal del pro-
grama NextGenerationEU. Los PERTE son proyectos de carácter estratégico que están abiertos 
a la participación de todo tipo de empresas (tanto grandes como pequeñas y medianas, 
establecidas y de reciente creación) y que pretenden tener una importante influencia e im-
pacto en el crecimiento económico, el empleo y la competitividad de la economía espa-
ñola, tomando como eje fundamental de su implantación el fomento de la colaboración 
entre empresas, tanto grandes como de menor tamaño, con organizaciones públicas, para 
abarcar diferentes fases de la cadena de producción global y tener un impacto territorial lo 
más amplio posible. 

En el momento de redacción de este artículo exis-
ten doce proyectos estratégicos aprobados por 
Consejo de Ministros (el primero en julio de 2021, 
el PERTE para el desarrollo del vehículo eléctrico 
y conectado; el último en diciembre de 2022, el 
PERTE de descarbonización industrial). El PERTE Agro-
alimentario, que fue aprobado en el Consejo de 
Ministros del 08 de febrero de 2022, tiene como 
objetivo promover el desarrollo integrado de toda 
la cadena agroalimentaria a través de la digitali-
zación de los procesos y de la incorporación de 
conocimiento e innovación. En concreto, los obje-
tivos del PERTE agroalimentario se centran en tres 
ámbitos transversales fundamentales: la sostenibi-
lidad y competitividad, la trazabilidad y seguridad 
alimentaria, y el desarrollo de nuevas tecnologías, 

servicios y productos que permitan incrementar 
la capacidad exportadora no sólo de productos 
agroalimentarios, también de las tecnologías y ser-
vicios digitales. En este artículo centramos nuestro 
foco en la sostenibilidad.

Si bien es cierto que el Plan de Recuperación, Trans-
formación y Resiliencia va a permitir dar respuesta 
a la creciente demanda de la sociedad civil hacia 
procesos y productos sostenibles y saludables que 
mitiguen la huella ecológica de la actividad de 
transformación, especialmente va a impulsar que 
las empresas españolas realicen actividades ten-
dentes a reducir el impacto ambiental de procesos 
y productos. Ahora bien, son muchas las empresas 
que ya han iniciado este proceso. En particular, 
aquellas con actividad en mercados internaciona-
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les, donde esta demanda ha sido mucho más tem-
prana. En este sentido, de la revisión de sus trayec-
torias, experiencias y actividades se pueden extraer 
conocimientos y aprendizajes valiosos que resulten 
de interés ante la puesta en marcha y la implan-
tación del PERTE Agroalimentario y que, al mismo 
tiempo, contribuyan a avanzar en la consecución 
de los objetivos de desarrollo sostenible de la Agen-
da 2030 en línea con las estrategias diseñadas en 
el Pacto Verde de la Unión Europea.

Por tanto, el objetivo de este trabajo es presentar 
las principales características del PERTE Agroalimen-
tario en el contexto actual de la industria agroali-
mentaria. Para ello, dedicamos especial atención 
al bloque de sostenibilidad que se recoge en el pri-
mero de sus tres ejes de actuación y presentamos 
una recopilación de actuaciones de sostenibilidad 
acometidas por cuatro de las grandes bodegas del 
sector del vino. Estas prácticas constituyen una refe-
rencia en acciones individuales y de colaboración 
para las futuras actuaciones que las entidades que 
participen en los proyectos tractores, que se confi-
guren y aprueben, puedan poner en marcha en los 
próximos años. 

LA INDUSTRIA AGROALIMENTARIA ESPAÑOLA Y EL PERTE 
AGROALIMENTARIO: EL SECTOR DEL VINO 

La industria agroalimentaria española

La industria agroalimentaria es la principal actividad 
de la industria manufacturera (14,3%) en la Unión 
Europea con una cifra de negocios superior a los 
1.121.000 millones de euros. Está compuesta por 
294.000 empresas que dan empleo a 4,62 millo-
nes de personas y donde las pequeñas y medianas 
empresas representan el 39,4% del total de cifra 
de negocios del sector alimentario y el 57,7% del 
conjunto de los puestos de trabajo que genera.  El 
95,7% de dichas empresas son pequeñas y media-
nas empresas (menos de 50 empleados), un 79,5% 
son micro empresas (menos de 10 trabajadores). 
La industria alimentaria española ocupa el cuarto 
puesto en valor de cifra de negocios (11,4%), por 
detrás de Francia (18,9%), Alemania (16,5%) e Italia 
(12,8%) (MAPA, 2023).

El documento explicativo del PERTE agroalimentario 
destaca la importancia de esta industria: «El sector 
agroalimentario español tiene un valor estratégi-
co innegable para la economía nacional, no sólo 
desde un punto de vista económico por su apor-
tación al PIB nacional, o por su proyección interna-
cional», BOE, feb. 2022). Los datos corroboran esto. 
De acuerdo con las publicaciones del Ministerio de 
Agricultura, Pesca y Alimentación (MAPA, 2023), y 
de la patronal del sector, FIAB, (Federación de In-
dustria de Alimentación y Bebidas, 2023), la indus-
tria de alimentación y bebidas es la primera rama 
manufacturera del sector industrial con 126.354,1 
M€ de cifra de negocios lo que representa el 25,4% 
del sector manufacturero, el 22,5% de las perso-

nas ocupadas y el 20,6% del valor añadido. Está 
compuesta (datos de finales de 2022) por 30.159 
empresas, lo que supone el 15,7% de toda la indus-
tria manufacturera. El 96,3% de ellas son empresas 
con menos de 50 empleados (29.057) y el 78,9% 
cuentan con menos de 10 empleados (23.792). 
Estas empresas ocupan a 530.800 personas que 
constituyen el 21,9% de los puestos de trabajo a 
tiempo completo del total de la manufactura (el 
2,6% del total de la economía), con variaciones 
anuales más positivas que el total de la manufac-
tura desde 2017, y con una tasa de empleo feme-
nino (39,1%) superior al resto de la industria manu-
facturera (28,4%).

La mejora del empleo ha ido acompañada de 
una mejora en la productividad y en el valor añadi-
do. Además, aunque la serie temporal del consu-
mo de los hogares recopilada por el MAPA desde 
1987 muestra la continua reducción, en volumen 
per cápita, de los alimentos consumidos, con caí-
das significativas en el último periodo (de -6,9% en 
2021 versus 2020, y -9,2% en 2022 versus 2021), la 
industria ha aumentado su capacidad productiva 
de forma sostenida desde 2008, situándose el valor 
de la producción industrial en niveles próximos a los 
145.000 millones de euros (descontando el efec-
to precios) en 2022 (estimación de la FIAB). A tenor 
de las tasas de crecimiento y de incorporación de 
empresas se puede calificar a la industria como 
globalmente madura, momento del ciclo de vida 
en el que las empresas buscan alternativas a la pér-
dida de ventas en el mercado original a través de 
nuevos mercados (internacionalización), aumentan 
la eficiencia de sus procesos para seguir siendo 
rentables en un escenario competitivo más hostil, 
y mejoran el atractivo de sus productos mediante 
innovación e inversión en marketing (Montoro Sán-
chez y Maylín Aguilar, 2019).

Dentro de la industria agroalimentaria el sector de 
elaboración de vino (NACE 1102) realiza el proceso 
de transformación en vino de la práctica totalidad 
de la producción (98%) del viñedo español, que 
con 933.092 Has. dedicadas, es la mayor superfi-
cie en Europa. En la campaña 2020-21 el 47,5% 
de la producción española de vino (40,7 millones 
de Hls.) está amparada por denominación de ori-
gen (DO) o indicativo geográfico de procedencia 
(IGP). Si bien la producción ha aumentado, con las 
lógicas variaciones provocadas por la climatolo-
gía, de 35 millones de Hls. en las campañas 2009 
a 2012, a los 39-45 millones de las campañas 2015 
a 2020, no lo ha hecho el consumo interno, con un 
patrón de decrecimiento continuo: el indicador de 
consumo de litros por persona y año ha caído des-
de los 32,55 reportados en el año 2000 a los 15,76 
del año 2015, y los actuales 12,07 litros por perso-
na (MAPA Informe Consumo, 2022). El Observatorio 
Español del Mercado del Vino (OEMV) señala que, 
a enero de 2023, el consumo ha experimentado 
una caída del 8,9% en litros después de dos años 
de variaciones abruptas, en parte causadas por la 
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pandemia de COVID-19. Como hemos señalado 
previamente, la contracción del mercado domés-
tico es una de las claves de la internacionalización 
y no solo en España, sino también Francia e Italia. 
Estos tres países se sitúan en los primeros puestos en 
cuanto a volumen y valor de su comercio interna-
cional de vino. 

La industria del vino ha experimentado en los úl-
timos años grandes cambios, debido a mejoras 
globales en la producción, donde las innovacio-
nes tecnológicas parecen haber robado protago-
nismo al conocimiento tácito, que se traspasaba 
de generación en generación (Giuliani, Morrison, 
Pietrobelli, & Rabellotti, 2010). En buena medida, la 
innovación responde a la demanda de un merca-
do global con nuevos actores, nuevas demandas  
de un producto agroalimentario con un estrecho 
vínculo con el territorio. Los productos y produc-
tores se identifican según procedan del llamado 
«Viejo Mundo» del vino, representado por Europa, 
o el «Nuevo Mundo». En esta adscripción geográ-
fica, las bodegas españolas compiten por el lide-
razgo en volumen con Italia, mientras que Francia 
mantiene un sólido liderazgo en valor. Los nuevos 
productores utilizan en parte las herramientas de 
legitimación propias del sector, en particular, las 
denominaciones de origen, además de proponer 
al mercado global soluciones más asequibles para 
la iniciación al consumo, en cuanto a balance de 
organolepsia, origen, y precio. El resultado es un 
aumento en la eficiencia y la productividad, tanto 
en la viticultura, como en la vinificación (Presenza, 
Abbate, Meleddu, & Cesaroni, 2017). Ahora bien, 
los productores del «Nuevo Mundo» han sido pione-
ros en la búsqueda de soluciones a la sostenibilidad 
integral del negocio de la viña y el vino (Australia, 
Nueva Zelanda, Chile, Estados Unidos y Sudáfrica, 
entre otros, Flores 2018).

EL PERTE AGROALIMENTARIO

El PERTE Agroalimentario se articula en torno a una 
serie de medidas transformadoras que se enmarcan 
dentro de varias políticas palanca y componentes 
del Plan de Recuperación, con objetivos específicos 
dirigidos exclusivamente al sector agroalimentario; 
y medidas facilitadoras que, sin tener una dotación 
específica para el sector, contribuyen también a los 
objetivos del PERTE Agroalimentario. Se espera que 
genere un impacto en la economía de 3.000 mi-
llones y una creación neta de 16.000 empleos. Por 
tanto, no sólo constituye un reto en términos de vi-
sión del sector, sino que es una fuente importante 
de oportunidades para las empresas. Para ello, está 
dotado con una línea de ayudas de 1.112 millones 
de euros que se van a repartir en torno a los tres 
siguientes ejes prioritarios a través de los cuales se 
van a desarrollar las medidas transformadoras (PERTE 
Agroalimentario, 2022):  

	− Eje 1. Paquete de apoyo específico para la 
industria agroalimentaria para mejorar sus pro-

cesos de producción, vinculados con su com-
petitividad, sostenibilidad y trazabilidad de la 
producción de alimentos. Este paquete está 
dotado con 510 millones y será ejecutado por 
el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo. 

	− Eje 2. Medidas concretas para apoyar el proce-
so de adaptación digital de todos los agentes 
que forman parte de su cadena de valor (agri-
cultores y ganaderos y sus cooperativas, peque-
ñas y medianas empresas de producción, trans-
formación y comercialización). Este eje está 
dotado con 454,35 millones y corresponde al 
Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación. 

	− Eje 3. Medidas específicas de apoyo a la inno-
vación y la investigación en el sector agroali-
mentario para mejorar la seguridad alimenta-
ria, la diversificación de las producciones y los 
alimentos a precios razonables. La dotación de 
este eje es de 148,56 millones de euros y tam-
bién corresponde al Ministerio de Agricultura, 
Pesca y Alimentación su ejecución.

En el momento de entrega de este artículo solo se 
ha puesto en marcha la dotación dirigida al Eje 1, 
con la Orden ICT/148/2023, de 16 de febrero (BOE 
22/02/2023), por la que se modifica y se corrigen 
errores en la Orden ICT/1307/2022, de 22 de diciem-
bre, y la Orden ICT/738/2022, de 28 de julio, por la 
que se establecen las bases reguladoras para la 
concesión de ayudas a actuaciones de fortaleci-
miento industrial del sector agroalimentario dentro 
del Proyecto Estratégico para la Recuperación y 
Transformación Económica Agroalimentario, en el 
marco del Plan de Recuperación, Transformación y 
Resiliencia. El plazo de presentación de solicitudes 
fue del 23 de enero al 15 de marzo de 2023, siendo 
financiables las inversiones y gastos realizados desde 
el día siguiente a la presentación de la solicitud y 
hasta el 30 de junio de 2025. Si la Comisión Euro-
pea permitiera más adelante extender los plazos de 
ejecución de las actuaciones, podrán concederse 
prórrogas. El presupuesto para ayudas en forma de 
subvención (con créditos vinculados al Mecanismo 
de Recuperación y Resiliencia) es de 310 millones 
de euros y el destinado a ayudas en forma de prés-
tamos es de 200 millones de euros (con cargo a los 
Presupuestos Generales del Estado), con la posibili-
dad de incrementarse en 200 millones adicionales. 

La línea de ayudas está destinada al apoyo a pro-
yectos tractores integrados por proyectos primarios 
estructurados en torno a sus tres bloques, competi-
tividad, sostenibilidad y trazabilidad y seguridad ali-
mentaria, que reflejan los aspectos más importantes 
con vistas al futuro desarrollo de la industria agroa-
limentaria. El presupuesto financiable mínimo será 
de 10 millones de euros por proyecto tractor. En las 
correspondientes convocatorias que se deriven de 
esta orden de bases se podrá especificar el mínimo 
para cada uno de los proyectos primarios que estén 
integrados en dicho proyecto tractor. La convoca-
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toria contempla la posibilidad de otorgar ayudas en 
forma de subvención, préstamo o una combinación 
de ambas. La estructura final de la ayuda propuesta 
dependerá, entre otros, de la puntuación del pro-
yecto tractor y de la contribución de cada proyecto 
primario a los objetivos climáticos establecidos en el 
Reglamento del Mecanismo de Recuperación y Re-
siliencia. Determinados tipos de empresas tendrán 
la obligación de solicitar una cuantía de préstamo 
mínimo. El tipo de interés de los préstamos será el 
0%, y se otorgan con un plazo de amortización de 
10 años con 3 años de carencia. Las ayudas son in-
compatibles con otras subvenciones, ayudas, ingre-
sos o recursos para la misma finalidad, procedentes 
de cualesquiera administraciones o entidades del 
sector público, nacionales, de la Unión Europea o 
de organismos internacionales.

Cada agrupación podrá presentar un único proyec-
to tractor, que estará conformado por un conjunto 
de proyectos primarios individuales y en coopera-
ción (al menos entre dos de las entidades que inte-
gran la agrupación), a través de los cuales se cubren 
las actuaciones definidas en los tres bloques (ver ta-
bla 1). Todos los primarios se deberán de encuadrar 
a su vez en algunas de las tipologías de proyectos 

de las líneas de investigación, desarrollo e innova-
ción (proyectos de investigación industrial, desarrollo 
experimental y proyectos de innovación en materia 
de organización y procesos), así como de innova-
ción en protección al medio ambiente y eficiencia 
energética que se definen en las bases reguladoras. 
Cabe anotar que los proyectos han de desarrollar, al 
menos, dos de los tres ejes, siendo el de trazabilidad 
y seguridad alimentaria obligatorio a todos ellos. So-
bre estas líneas, la tabla 1 recoge las actuaciones 
por bloques de este PERTE, su obligatoriedad, y si 
deben desarrollarse de forma individual, o conjunta.

SOSTENIBILIDAD EN LA INDUSTRIA DEL VINO: BODEGAS 
ESPAÑOLAS

Sostenibilidad y Competitividad

Desde el punto de vista de la toma de decisiones em-
presarial, los retos que demanda la sostenibilidad de-
ben ir acompañados de mantener la competitividad 
de la empresa. A este respecto, aflora la cuestión de 
si constituyen o no una ventaja competitiva, esto es, 
producen un efecto de mejora en la eficiencia en 
costes, ayudan a una decisión favorable del consu-

TABLA 1
ACTUACIONES DEL PERTE AGROALIMENTARIO POR BLOQUES

BLOQUE 1: COMPETITIVIDAD INDIVIDUAL/ CONJUNTA OBLIGATORIO

Automatización de procesos Individual SI

Introducción de robótica Individual NO

Sensorización de procesos y toma de datos Individual SI

Implantación de sistemas de visión artificial en los procesos productivos Individual NO

Innovación en la gestión de aprovisionamientos y la logística interna de la empresa Individual NO

Implantación de soluciones de inteligencia artificial y simulación de procesos Individual NO

Medidas digitalización para la mejora en la eficiencia de los procesos Conjunta SI

Diseño de mecanismos de toma de decisión conjunta Conjunta NO

Optimización del mantenimiento a lo largo de la cadena de valor de un producto Conjunta NO

BLOQUE 2: SOSTENIBILIDAD INDIVIDUAL/ CONJUNTA OBLIGATORIO

Actuaciones de ahorro energético en planta Individual SI

Implantación de instalaciones de energía renovable y autoconsumo Individual NO

Reducción de los consumos de recursos Individual SI

Puesta en marcha de sistemas de aprovisionamiento sostenible Individual NO

Introducción de sistemas de reutilización y depuración de agua Individual NO

En procesos de envasado, introducción de nuevos materiales y diseños Individual NO

Propuestas para el diseño del ciclo de vida integral de un producto Conjunta NO

Gestión ambiental conjunta Conjunta SI

Adopción de compromisos globales de reducción de la huella ambiental de un producto Conjunta SI

BLOQUE 3: TRAZABILIDAD Y SEGURIDAD ALIMENTARIA INDIVIDUAL/ CONJUNTA OBLIGATORIO

Plan Integral de Trazabilidad y Seguridad Alimentaria (PITSA) Conjunta SI

Fuente: PERTE Agroalimentario.
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midor, o ambas (Gilinsky Jr, Newton, & Vega, 2016). 
Afrontar retos medioambientales puede redundar en 
innovación en procesos y reducción de costes, pero 
no está aún confirmado que resulte en una mejor 
valoración del producto en el mercado: la etiqueta 
medioambiental puede no ser suficiente para au-
mentar el valor percibido del producto y su precio 
(Sellers, 2016). Por tanto, las inversiones y los esfuerzos 
deben compadecer con la perspectiva de retorno, 
para garantizar la sostenibilidad económica. 

La exposición a mercados con distintas demandas 
provoca que las bodegas acometan acciones de 
transformación, tanto de su producto, como de sus 
procesos (Schäufele & Hamm, 2017). En el mercado 
del vino, los grandes cambios derivados de la globa-
lización y la aparición de nuevos actores, y nuevas 
demandas, van acompañados de nuevas tecnolo-
gías y formas de hacer (Castellano & Khelladi, 2016). 
Prácticas de viticultura que mejoren la sanidad del 
producto, uso de levaduras naturales, etc., pueden 
suponer una mejora de la calidad percibida por el 
consumidor, y ser un elemento de diferenciación 
(Bandinelli, Acuti, Fani, Bindi, & Aiello, 2020). Por otro 
lado, procesos más eficientes de uso de los recursos, 
hídricos y energéticos, suponen una mejora de la efi-
ciencia y mitigan el coste de los mismos. Dentro de 
la puesta en mercado, fomentar el conocimiento 
de los consumidores, sembrar y difundir, educar en 
los beneficios de la sostenibilidad, es necesario para 
desarrollar una estrategia de atracción al producto, 
que incremente las ventas. Entrar en contacto direc-
to con el cliente, a través de las ventas directas, hoy 
más fáciles gracias a internet, mientras se explora, 
en la comunidad, la posibilidad de aumentar el 
efecto económico y social de la iniciativa, a través 
de enoturismo (conscientes de limitar la huella eco-
lógica del mismo, Nazzaro, Marotto, & Rivetti, 2016). 
Por otro lado, la cultura de sostenibilidad en términos 
de gestión interna favorece el reciclaje, el uso de 
energías renovables, controlar los consumos (agua, 
electricidad, gasóleo…). 

Para que implantar sistemas de gestión medioam-
biental redunde en ventajas competitivas es necesa-
rio ligar la adopción de prácticas sostenibles con re-
sultados sociales, ambientales y económicos; de otro 
modo, el término sostenible seguirá sujeto a la crítica 
secular de ser únicamente un símbolo, una idea (Hi-
llis, Lubell & Hoffman, 2018). En este sentido, el PERTE 
señala el camino de ligar el objetivo de sostenibilidad 
con el foco en mayor y mejor calidad y sanidad del 
producto (Bloque 3, Plan integral de trazabilidad y se-
guridad alimentaria) y competitividad de procesos y 
productos (Bloque 1). Además, el horizonte temporal 
de los proyectos mitiga la barrera que la visión de 
corto plazo (por otro lado, comprensible en entor-
nos hostiles) eleva a esta prioridad (Bandinelli et al., 
2020). Igualmente, la colaboración entre empresas 
compensa la falta de capacidades y recursos de las 
pequeñas y medianas empresas (que son mayorita-
rias en este negocio, (Loureiro, Romero, & Bilro, 2020). 
Finalmente, el reto de conseguir una ventaja compe-

titiva social y medioambientalmente sostenible emer-
ge como necesidad para garantizar la sostenibilidad 
económica del viñedo y del vino, y a su vez, para evi-
tar la despoblación y desigualdad de oportunidades 
en el medio rural (Flores, 2018), aspectos recogidos 
en el preámbulo del PERTE.

En el resumen de actuaciones que componen el 
bloque de sostenibilidad, recogido en la Tabla 1, el 
establecer sistemas de gestión ambiental y compro-
misos para la reducción de la huella ambiental del 
producto lleva a la cuestión de protocolos y medi-
das. Una revisión de la literatura pone de manifiesto 
la variedad de medidas, marcos regulatorios, proto-
colos y guías, y certificados. Los marcos pueden ser 
generales, o programas nacionales, o regionales. En 
la primera categoría tenemos metodologías comu-
nes a otros sectores, en particular la ISO 14001, que 
es el estándar más utilizado para evaluar sistemas de 
gestión medioambiental. En la segunda, algunas re-
giones han desarrollado programas con un enfoque 
completo de la operación, del viñedo a la gestión, 
e indicadores de la dimensión económica, social y 
medioambiental. Los llamados países del «Nuevo 
Mundo» (Flores, 2018) proponen distintos criterios en 
su aplicación (voluntario u obligatorio, es una guía, 
un protocolo; es nacional o local; tiene órganos de 
Gobierno; proporciona indicadores; facilita el apren-
dizaje al hacer un comparativo entre indicadores) y 
contenidos (conceptual: sostenibilidad económica 
del territorio, calidad y sanidad del producto, heren-
cia, historia, cultura y ecología del paisaje; gestión 
del medio ambiente, respecto a lugar, biodiversidad, 
selección de variedades; gestión de residuos, uso de 
recursos: energía, agua, productos agroquímicos, 
personas y territorio). 

Merli, Preziosi y Acampora (2018) revisan el caso con-
creto de Italia, donde se produce (al igual que en 
España) la convivencia de varias iniciativas; las de 
mayor extensión y éxito coinciden en diferenciar as-
pectos de la cadena de valor, a través del análisis 
del ciclo de vida definido en las normas ISO 14040 
y 14044, que facilita descomponer las actividades 
de acuerdo a la cadena de valor, y alinear los resul-
tados con otras investigaciones que han estudiado, 
por ejemplo, la huella de carbono (Villanueva-Rey, 
Vázquez-Rowe, Moreira, & Feijoo, 2014), las prácticas 
de biodiversidad en el cultivo (Mas et al. 2016), las 
tecnologías en la viticultura y en la vinificación (Stasi, 
Muscio, Nardone, & Seccia, 2016) y la fase de em-
botellado y comercialización. En el caso del estado 
español son varias las certificaciones: la más especí-
fica es la Wine for Climate Production (WfCP, iniciativa 
de la Federación Española de Vino, FEV, actualmen-
te Sustainable Wineries for Climate Protection) con 38 
bodegas certificadas en 2022. Otras iniciativas como 
Eco-Prowine, y #dejatuhuella, iniciativa andaluza, tie-
nen aún un alcance limitado. Las herramientas de 
autodiagnóstico (eSIAB del MAPA; Autodiagnóstico de 
la Generalitat Valenciana), junto con el decálogo de 
sostenibilidad del MAPA, proponen a las empresas so-
meterse al cumplimiento voluntario de una serie de 
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buenas prácticas. En 2021 cuatro denominaciones 
de origen tenían proyectos de sostenibilidad (Nava-
rra, Uclés, Penedés y Rioja), mientras que International 
Wineries for Climate Action tiene entre sus certificados 
a siete bodegas españolas. Si bien el número de bo-
degas certificadas parece limitado (51 sobre 3.832 
empresas registradas en 2020 en el NACE 1102), 118 
cumplen el decálogo de sostenibilidad propuesto por 
el MAPA (Agosto 2020). Además, en 2019 un 13,1% 
de la superficie total de viñedo para vinificación exis-
tente en España es viñedo ecológico, desarrollado 
por 1.152 bodegas; la mayor superficie pertenece a 
Castilla-La Mancha (50,5%) y la mayoría de bodegas 
a Catalunya (23,7%). Del mismo modo, el examen 
de actuaciones relacionadas con la vitivinicultura, li-
gadas al Fondo Europeo Agrícola de Garantía Agraria 
(FEAGA) desde 2014, revela que la mayoría están vin-
culadas a acciones de mejora de la sostenibilidad.

En resumen, del análisis de la literatura y la multipli-
cidad de protocolos, se evidencia la necesidad de 
avanzar en mecanismos para la evaluación de las 
prácticas y sus resultados, pues la conciencia sobre 
la sostenibilidad parece ser un hecho en el sector vi-
tivinícola. En esta investigación utilizamos el protocolo 
propuesto por el MAPA, resumido en el decálogo de 
acciones que las empresas agroalimentarias deben 
cumplir. Tal y como recoge la Tabla 2, el decálogo 
incorpora el enfoque de la cadena de valor, y tam-
bién a los diversos actores del ecosistema innovador 
sostenible, comenzando por la sostenibilidad integral 
de la empresa (conducta ética, punto 6).

Sostenibilidad y competitividad en mercados 
globales. Casos de bodegas españolas

En este apartado, a modo de contexto empírico, 
examinamos las actividades de empresas de refe-
rencia, como potenciales aprendizajes de cara a la 
consecución de los objetivos del PERTE en materia de 
sostenibilidad. La muestra de casos se ha seleccio-
nado con los siguientes criterios: 1) cuentan con pro-
yectos de innovación desde hace más de diez años; 
2) tienen exposición a mercados internacionales (ex-
portación, presencia de filiales, otros) y presencia en 
varias Denominaciones de Origen.3) Por su tamaño y 
experiencia en el mercado (empresas establecidas, 
grandes y medianas), pueden considerarse como 
potenciales líderes en los proyectos tractores objeti-
vo del PERTE Agroalimentario y 4) Constituyen un po-
tencial ejemplo a emular por su trayectoria, gestión 
y estrategia en manos de la familia fundadora o sus 
sucesores: son empresas relevantes del sector (a ni-
vel del estado español) y referentes en innovación y 
sostenibilidad; participan en múltiples redes territo-
riales a nivel meso (varias DO), en redes voluntarias 
colaborativas (asociaciones profesionales, como la 
Federación Española del Vino), o de investigación, 
innovación y desarrollo, como la Plataforma Tecnoló-
gica del Vino. Nuestra muestra incluye a Bodegas fa-
miliares Matarromera, Familia Torres, grupo Barbadillo, 
y González Byass. 

La información de los casos se ha elaborado con 
fuentes primarias (entrevistas en profundidad a bode-

TABLA 2
DECÁLOGO DE SOSTENIBILIDAD INTEGRAL DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA

1 Cadena de suministro
Compromiso de ampliar los criterios de sostenibilidad propios a la cadena de suministro, te-
niendo en consideracio ́n principios tales como las buenas pra ́cticas comerciales, los derechos 
laborales, la distribucio ́n eficiente, etc. 

2
Economía local , agentes de 

interés y consumidores
Compromiso de contribucio ́n a la economi ́a local y de comunicacio ́n proactiva con los agen-
tes de interés y consumidores. 

3 Trabajadores
Compromiso de mejora en la consideracio ́n de los trabajadores, en particular, a trave ́s de 
acciones relativas a su participacio ́n activa, formacio ́n, condiciones laborales, etc. 

4
Gestión en materia de huellas 

ambientales

Compromiso de tener conocimiento del impacto ambiental de las actividades y productos 
en términos de emisiones de gases de efecto invernadero y de agua, con el fin de establecer 
reducciones en el marco de su gestio ́n. 

5 Gestión de la energi ́a Compromiso por el establecimiento de medidas de eficiencia energe ́tica en los procesos 
productivos, las energi ́as renovables y el uso de fuentes de energi ́a alternativas. 

6 Conducta ética
Compromiso de establecer prácticas en pro de la mejor conducta e ́tica empresarial, entre ellos 
códigos de buenas prácticas. 

7
Agricultura y ganaderi ́a 
sostenible. Biodiversidad

Compromiso de mejora en el abastecimiento de las materias primas alimentarias que favorez-
can la conservacio ́n de los recursos naturales y el medio ambiente y el mantenimiento de la 
biodiversidad, especialmente en el a ́mbito nacional. 

8 Ecodiseño
Compromiso de introducir el criterio medioambiental en el disen ̃o de los productos y su packa-
ging con el fin de minimizar su impacto en la naturaleza. 

9 Residuos
Compromiso por la reduccio ́n de la cantidad generada de residuos, incluyendo el desperdicio 
alimentario, y de aplicacio ́n de medidas de valorizacio ́n de los mismos. 

10
Investigación, Innovacio ́n y 

Desarrollo
Compromiso de introduccio ́n de nuevas tecnologi ́as y productos innovadores de forma com-
patible con una economi ́a más sostenible. 

Fuente: MAPA.
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gas, expertos y colaboradores) y secundarias como 
información difundida a través de sus páginas web, 
asociaciones y organismos oficiales (tanto la Plata-
forma tecnológica del vino, como el propio MAPA, o 
el Observatorio español del mercado del vino. Des-
cribimos sus actividades innovadoras sostenibles de 
acuerdo a las etapas de la cadena de valor y las 
agrupamos según su objeto con los puntos del decá-
logo de sostenibilidad del MAPA. De esta forma, con-
tribuimos a la búsqueda de medidas comunes para 
análisis comparativos (Merli et al., 2018). Además de 
su descripción, tomamos en consideración como as-
pectos clave para su difusión la formalización (me-
didas, protocolos e indicadores de seguimiento) y 
si la actividad y sus mecanismos son fruto de cola-
boración (innovación abierta) o se han gestado en 
solitario; finalmente, en el caso de que se reporten 
resultados, si estos son públicos, esto es, accesibles 
a otras empresas, y en qué ámbitos (abiertos a cual-
quier empresa, o restringidos en ciertas redes). A con-
tinuación se describen y clasifican de actividades de 
los casos examinados 

Bodegas familiares Matarromera es el resultado de la 
renovación de la empresa familiar, situada en la de-
nominación de orgien Ribera de Duero, emprendida 
por Carlos Moro, actual presidente y Premio Nacional 
de Innovación 2017. En sus propias palabras (Moro, 
2019, p. 126) «la innovación es una actitud, y un com-
promiso». El grupo bodegas familiares Matarromera 
está en la posición 45 de 1.740 empresas del ranking 
de facturación de El Economista 2021 y cuenta con 
11 bodegas en 7 DO.

Las acciones innovadoras para la sostenibilidad inte-
gral se plasman en una línea estratégica (Matarromera 
sostenible en planeta Tierra) y en la Fundación Carlos 
Moro, cuyos ejes de actuación son «mejorar el bienes-
tar y la calidad de vida de las personas, proteger nues-
tro planeta a través de prácticas sostenibles y promo-
ver el emprendimiento y desarrollo en las zonas rurales 
para hacer frente a la despoblación». De esta forma, 
la empresa se compromete a una conducta ética 
(punto 6 del decálogo MAPA) en la que involucra a sus 
interlocutores más próximos (proveedores, economía 
local, trabajadores, puntos 1 a 3 del decálogo). Las 
medidas de la gestión ambiental son múltiples (Certi-
ficación Wineries for Climate Protection, solicitante del 
sello International Wineries for Climate Action, adherida 
al decálogo del MAPA), y ayudan a medir resultados 
en la reducción de la huella ambiental (punto 4 del 
decálogo). El círculo colaborativo de la sostenibilidad 
integral tiene sus efectos a nivel micro, en la empresa, 
que aprende y despliega sus habilidades internas: el 
ejemplo es el proyecto Esencia de Matarromera, di-
seño integral de bodega con principios de economía 
circular, aprovechamiento energético, aislante natural 
climático (semienterrado), depuradora de aguas resi-
duales (para el riego de viñedo y jardines).

En cuanto a acciones enfocadas en partes de la ca-
dena de valor, encontramos acciones de innovación 
abierta para la viticultura sostenible que pueden ser 

ejemplo de ejecución: Proyecto ROBODRONVI, año 
2016 (empresa proveedora, Robotnik, y cuatro bode-
gas participantes, consultores tecnológicos y dos DO). 
AGRISENSACT (Programa Marco Unión Europea, PMUE, 
2015-16), sistema de agricultura de precisión integra-
do para mejorar la gestión de los cultivos y VITICAST 
(Programa nacional de desarrollo rural, PNDR, 2014-
2020) para la detección precoz de enfermedades 
que afectan a la madera. Con anterioridad a estas 
acciones, Matarromera ideó y patentó un proceso 
para el desarrollo de abonos con residuos de la vini-
ficación (patente ES2532547A1), de acuerdo con el 
punto 9 del decálogo (reducción y puesta en valor de 
los residuos), que son una de las medidas obligatorias 
del PERTE.

En la etapa de vinificación, Matarromera investiga de 
forma temprana las garantías de sanidad y trazabili-
dad del proceso completo a través de un proyecto 
de innovación cerrada que protege con la patente 
ES2400144A1 y participa en proyectos en colabora-
ción con centros de investigación (proyecto SALUVI-
NO, reducción del contenido en sulfitos; HERBWINE, 
corrección de perfiles herbáceos en el vino de Ribera 
de Duero; MICROSEL, para mejorar la calidad y tipici-
dad sensorial; INNOMICROVIN, microbiología avanza-
da en procesos enológicos, entre otros). A través de 
estos proyectos, la empresa obtiene una mejora del 
producto y explota el capital intelectual y la capaci-
dad de innovación de Matarromera, un rasgo diferen-
cial de su posicionamiento en el mercado que la ha 
distinguido desde sus inicios. En este sentido, varios de 
sus proyectos de innovación con socios de desarrollo 
y tecnológicos (2011, saborizantes alternativos para 
alta cocina, protegidos por la patente ES2387665A1; 
2008 a 2014, vinos sin alcohol, proyecto interno pro-
tegido por patente ES2010/070497), han dado lu-
gar a acciones de explotación (creación de nuevas 
empresas y marcas) que, a su vez, han propiciado 
la extensión de la iniciativa  (2018-21, ALCOHOLESS, 
proyecto en colaboración con universidades; 2013-
2018, PMUE WINESENSE con participación de socios 
en España, Portugal y Holanda). 

En la etapa de puesta en mercado, la empresa des-
pliega actividades de cocreación, escucha activa a 
cliente y redes de comercialización de soluciones o 
productos que responden a demandas del merca-
do de productos más sanos y sostenibles: vinos sin 
alcohol o de bajo grado alcohólico (Win, Emina), y la 
marca Granza de vinos ecológicos en varias de las 
denominaciones de origen en las que está presente.

Familia Torres, empresa familiar fundada en 1870 (DO 
Penedés) está presente en ocho denominaciones de 
origen de España, además de bodegas en California 
(Marimar estate) y Chile (Torres Ándica). Es una com-
pañía grande que ocupa la posición 2 del ranking (El 
Economista, 2021). La sostenibilidad es una seña de 
identidad: la web recibe al visitante con una declara-
ción de principios: «Nuestro legado es cuidar la tierra 
para las futuras generaciones». En el año 2008, crean 
el programa Torres & Earth para «contribuir a mitigar 
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el calentamiento global reduciendo nuestra huella de 
carbono, adaptarnos al nuevo escenario climático y 
concienciar al sector y la sociedad de la necesidad 
de actuar». A tal fin, se compromete a llegar al balan-
ce de cero emisiones en el año 2050. Familia Torres se 
adhiere al decálogo del MAPA y tiene la certificación 
WfCP. En 2019, junto con Jackson Family Wines (CA), 
funda International Wineries for Climate Action con el 
fin de ayudar a las bodegas a medir y reducir sus emi-
siones de CO2. La Fundación Familia Torres (1986), tie-
ne como objetivo la protección de la infancia en ries-
go de exclusión social en distintos países del mundo. 

La viticultura sostenible promueve la recuperación 
de variedades de ciclo largo y maduración tardía, 
resistentes al cambio climático, en las fincas El Pur-
gatori (Les Garrigues) y Sant Miquel de Tremp (Prepi-
rineo). Familia Torres es cofundador de la Asociación 
de Viticultura regenerativa (2021) «para impulsar un 
cambio de paradigma en la gestión de los viñedos 
... frenar la erosión, fomentar la biodiversidad y luchar 
contra el cambio climático», en línea con el punto 
7 del decálogo de sostenibilidad del MAPA. Participa 
en la red Plataforma Tecnológica del Vino y en pro-
yectos colaborativos, como líder en el proyecto RAÏM 
de tratamiento de lodos para fertilización (2018-2020 
Generalitat de Catalunya), GLOBALVITI (2006-2020, 
programa CIEN -Consorcios de Investigación Empre-
sarial- del Centro para el Desarrollo Tecnológico y la 
Innovación, CDTI) de sanidad de la madera de la vid, 
y GOPHYTOVID, para la reducción del uso de fitosani-
tarios, (2018-2020, grupos operativos del MAPA). Den-
tro de los procesos de vinificación y comercialización, 
trabaja internamente en la reutilización de los gases 
derivados de la vinificación (producción propia de 
nitrógeno y captura del CO2 de la fermentación del 
vino para evitar así que el vino se oxide antes de ser 
embotellado), además de participar en los proyec-
tos AgrarIA, (MISIONES de I+D en Inteligencia Artificial 
2021), uso de inteligencia artificial para la reducción 
de CO2 y VINYSOST (CIEN CDTI 2014) para la competi-
tividad en mercados exteriores.

La creación de protocolos conjuntos y asociativos 
es una acción contemplada como obligatoria en 
el PERTE, así como la involucración de proveedores, 
clientes y colaboradores en el fomento de la sosteni-
bilidad. En concreto, los proveedores de Torres partici-
pan en el programa Torres & Earth, para reducción de 
las emisiones en el material auxiliar, botellas de vidrio, 
embalajes de cartón y tapones de corcho (puntos 1 y 
8 del decálogo MAPA)

González Byass, empresa fundada en 1835 (DO Je-
rez), es una empresa grande (posición 12 del ranking), 
en la quinta generación de empresa familiar. El pro-
grama 5+5 «representa las cinco generaciones de la 
familia González que han conducido a la empresa, 
cuidando el planeta, hasta el siglo XXI y las próximas 
cinco generaciones que continuarán esta misión ...». 
Este programa ampara actuaciones en el viñedo 
(punto 7 del decálogo MAPA), en el uso de energías 
renovables y control de emisiones, con el ejemplo de 

Viñas del Vero (DO Somontano), con el uso de hidró-
geno verde, y en la nueva bodega de Beronia en la 
D.O.Ca. Rioja, que utiliza geotermia y aerotermia para 
la climatización y agua caliente (punto 5 del MAPA), 
acciones similares a las propuestas en el PERTE para 
el ahorro energético y la instalación de energías re-
novables. Además, evalúa el grado de sostenibilidad 
de sus proveedores y trabaja en el desarrollo conjunto 
de envases más sostenibles (asimismo, objetivo del 
PERTE). Edita una Memoria de Sostenibilidad, que di-
funde las actuaciones realizadas por la empresa, y 
entre otros logros, la reducción de emisiones del CO2 
en un -4,6% en el periodo 2022 versus 2021, con un 
20% de producción ecológica, para sus 14 bodegas  
en cinco DO, tres de ellas en Chile y México. 

Entre sus líneas estratégicas se encuentra el apoyo a 
la I+D+i interna y, en este sentido, ha financiado a 
través del CDTI el proyecto de control del proceso de 
vinificación y envejecimiento de los vinos de Jerez a 
través de resonancia magnética (JEREZ-RMN, 2019-
21). Es miembro de la Plataforma tecnológica del 
vino y participa junto a otras bodegas en el proyecto 
GOPHYTOVID, en el proyecto FRESHWINES (CDTI Innter-
conecta 2018) y lidera el proyecto de mejora de la 
calidad del cava CAVAWINNER, (programa estratégi-
co CIEN CDTI 2017) con la colaboración de siete ela-
boradores de cava. González Byass está certificada a 
través de WfCP y sigue el decálogo del MAPA.

Grupo Barbadillo (DO Jerez) es una empresa familiar 
fundada en 1821, que en la actualidad es una de 
las mayores bodegas del marco de Jerez con cuatro 
denominaciones de origen (Jerez, Manzanilla de San-
lúcar, vinagre y brandy de Jerez). Está en la posición 
34 en el ranking y desde 2007 es la propietaria de 
Bodegas Pirineos (DO Somontano), bodega pionera 
en la plantación de variedades foráneas y en prác-
ticas sostenibles. En 1997 funda en la denominación 
de origen Ribera de Duero Vega Real, también activa 
en la denominación de origen Rueda. En 2020 fue la 
primera bodega en el índice MERCO (Monitor Empre-
sarial de Reputación Corporativa), entre otras cosas, 
por su compromiso con la mejora continua, provee-
dores y clientes, y respeto al medio ambiente.

Barbadillo es miembro de la Plataforma tecnológica del 
vino y ha participado en proyectos diversos, VINYSOST 
(CIEN CDTI 2014), LOWpHWINE (CIEN CDTI 2020-2024), 
que estudia alternativas a la elevación del pH derivada 
del cambio climático con la participación de cuatro 
bodegas, tres proveedores y un instituto tecnológico. 
Ha liderado el proyecto GESTIREDOX (FEDER 2016-18) 
para la gestión del oxígeno en el proceso de vinifica-
ción, con otras dos bodegas. El grupo Barbadillo tiene 
en bodegas Pirineos un ejemplo pionero en sostenibili-
dad (primera bodega en la denominación de origen 
en cumplir los criterios Global Reporting Indicators, 2002) 
y en el desarrollo de proyectos colaborativos como VAD 
(Retos 2015) para la corrección de problemas derivados 
de la falta de madurez, y la colaboración con el Instituto 
de estudios Pirenaicos (IPE-CSIC) para la protección de 
la diversidad (punto 7 del decálogo). 
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EXPECTATIVAS DE EJECUCIÓN DEL PERTE 
AGROALIMENTARIO 

Para finalizar este artículo, con este apartado recoge-
mos a modo de conclusiones algunas consideracio-
nes que estimamos relevantes sobre las expectativas 
de ejecución de los proyectos que finalmente con-
formen la implantación y desarrollo del PERTE Agoali-
mentario en cuanto a su impacto en la sostenibilidad 
medioambiental, así como social y económica, del 
sector del vino. 

Condiciones para las ayudas. Asociaciones y 
agrupaciones 

El examen de casos, así como la información de ini-
ciativas anteriores pone de manifiesto que el sector 
vitivinícola está altamente asociado, y cuenta con 
agrupaciones múltiples para la colaboración. Enten-
demos que la ejecución de proyectos será más efec-
tiva si los integrantes ya tienen una proximidad cog-
nitiva y social, así como si entre ellos se respetan las 
dinámicas de agente y participante, propias de las 
redes (Molina-Morales & Martínez-Fernández, 2010). 
En este sentido, es conveniente clarificar el papel de 
asociaciones sin carácter mercantil, en concreto, las 
propias Denominaciones de origen o agencias como 
la Plataforma tecnológica del vino.

Por otro lado, la necesidad de integrar participan-
tes de más de una comunidad autónoma pone en 
cuestión la capacidad para la difusión a través de 
la proximidad geográfica. Las denominaciones de 
origen vinícolas son espacios, en general, limitados 
y que se inscriben en una sola comunidad; de no 
poder participar de forma activa en la gestión de los 
procesos, las posibilidades de cooperación transver-
sal se limitan y, como argumentamos a continuación, 
puede propiciar una mayor asimetría entre grandes y 
pequeñas empresas.

Proyectos integrales a la cadena de valor y al 
ecosistema

La sostenibilidad integral en todo el proceso, desde 
el campo al mercado y en el ecosistema se observa 
en actuaciones como Torres&Earth o Esencia Mata-
rromera. Las empresas grandes y medianas del sector 
del vino cuentan con capacidades distintivas para la 
explotación de los recursos de conocimiento y finan-
cieros que proporciona el PERTE; ahora bien, la ex-
pectativa de extensión geográfica de la innovación, 
debe en nuestra opinión compensarse con la presen-
cia de pequeñas y medianas empresas próximas a 
través de colaboración horizontal (empresas agrarias, 
viticultores) con otras empresas del ecosistema cultu-
ral y geográfico a los que adherir participantes que 
exploren otra cadena de valor, por ejemplo, el eno-
turismo (Nazzaro, Marotta, & Rivetti, 2016). De otra for-
ma, la expectativa de mejores procesos, más eficien-
tes, sostenibles y seguros, puede derivar en una aún 
mayor concentración de capacidades distintivas en 

los grandes proveedores y clientes de la industria ali-
mentaria, y dar respuesta limitada a los retos del 95% 
del tejido empresarial. Por otro lado, y en cuanto al 
impacto local de la iniciativa y en particular la mejora 
de sostenibilidad en el viñedo, conocemos que estas 
prácticas son tanto más efectivas cuando involucran 
a una mayoría de los viticultores (Sautier, Legun, Rosin, 
& Campbell, 2019). Así pues, entre las expectativas 
en el despliegue del PERTE está su capacidad para 
integrar agrupaciones y cooperativas locales para la 
mayor y mejor difusión de las innovaciones sosteni-
bles, competitivas y seguras.

Medidas para el cumplimiento. Estándares y 
actualización

La multiplicidad de medidas y estándares justifica 
que propongamos una unificación que facilite el 
cumplimiento de los objetivos individuales y conjun-
tos tanto de la sostenibilidad, como de la condición 
de no causar daño significativo (al medio ambiente). 
En el cumplimiento de estos objetivos, apostar por un 
estándar mínimo (eSIAB) y actualizar las publicaciones 
sobre empresas adheridas (la última incorporación 
tiene fecha agosto 2020) mejoraría las expectativas 
sobre un grado de conocimiento y cumplimiento ge-
neralizado y no solo al alcance de aquellas empresas 
ya certificadas. Del mismo modo, difundir y publicar 
mejores técnicas disponibles para inspirar a las em-
presas es una buena medida, pero requiere actuali-
zación (por ejemplo, la guía MTD del vino del MAPA es 
de 2011, y está redactada en catalán). Una posible 
solución es generar un repositorio de páginas web 
de proyectos (como ejemplo, Grupos Operativos del 
MAPA, iniciativa https://gophytovid.es/ , con el objetivo 
de reducir el uso de fitosanitarios en la viticultura) a los 
que se preste difusión y al tiempo, se exija una cierta 
actualización.

Difusión en el territorio. Redes de proximidad

El PERTE es un instrumento muy potente, pero su di-
seño, enfocado a objetivos y participantes muy con-
cretos, puede resultar excluyente para algunos poten-
ciales participantes. La extensión de medidas a nivel 
micro, en particular, pequeñas empresas, puede fa-
cilitarse con otro tipo de acciones; si bien hemos de 
tener en cuenta la incompatibilidad con otras ayudas 
(fondos FEAGA), ya muy consolidados en el sector. 
Las denominaciones de origen y las Comunidades 
Autónomas pueden tomar un rol de difusión de es-
tos fondos complementarios, así como de las ayudas 
a la investigación (Comunidad de Navarra, proyec-
to Smart Sustainable Wines; Comunidad de Madrid, 
proyecto SISVITIMAD; proyecto LIFE Priorat-Montsant; 
WINETWORK, proyecto europeo en el que participan 
tres denominaciones de origen españolas). Aumentar 
el conocimiento de otras formas de ayuda a través 
de las redes de proximidad geográfica y cognitiva 
ayudará a un avance más rápido, y armónico, de la 
industria en general.
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Impacto de la exposición a demandas globales en 
la sostenibilidad

Las bodegas españolas se enfrentan a retos compe-
titivos en el mercado global y hemos indicado que 
la innovación sostenible puede ser una respuesta a 
este reto. El PERTE agroalimentario, como instrumen-
to, puede ampliar sus efectos con socios, colabo-
radores y clientes internacionales. Como ejemplo 
entre otros, en el proyecto NOVATERRA (https://www.
novaterraproject.eu/) derivado del programa Hori-
zonte 2020 - UE y liderado por el Institut de Recerca 
y Tecnologies agroalimentàries (IRTA) para la mejora 
de condiciones de salud de la tierra, las viñas y los 
olivos mediterráneos, participan 23 socios de 6 paí-
ses del arco mediterráneo. 
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MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD 
DEL SECTOR TURÍSTICO A TRAVÉS 

DEL MODELO DE DESTINOS 
TURÍSTICOS INTELIGENTES: UN 

ESTUDIO CUALITATIVO DEL SECTOR 
HOTELERO Y DE INSTITUCIONES 

GESTORAS DE DESTINOS

Un destino turístico inteligente (DTI) puede entenderse como una ciudad o un territorio que 
utiliza las herramientas tecnológicas, las innovaciones y las técnicas disponibles para me-
jorar la experiencia del turista y los beneficios de las organizaciones y residentes del destino 
(Jasrotia y Gangotia, 2018). 

En los últimos años se han desarrollado diferentes 
modelos para convertir un destino turístico en DTI. En 
el caso de España, podemos encontrar el modelo 
DTI de SEGITTUR (Sociedad Mercantil Estatal para la 
Gestión de la Innovación y las Tecnologías Turísticas) 
reflejado en la norma UNE 178501 de la Asociación 
Española de Normalización y Certificación (AENOR). 
En el caso concreto de la Comunidad Valenciana, 
una de las comunidades más turísticas de España, 
podemos destacar el modelo DTI-CV desarrollado 
por INVAT·TUR (Instituto Valenciano de Tecnologías 
Turísticas). Tanto en el modelo DTI de SEGITTUR como 
en el de INVAT·TUR se proponen unas dimensiones 
(relacionadas con la gobernanza, la innovación, la 
tecnología, la accesibilidad y la sostenibilidad) en 
las que el destino debe llevar a cabo una serie de 
actuaciones para alcanzar la denominación de DTI. 
Además, desde el punto de vista académico, se 
han llevado a cabo diferentes investigaciones rela-
cionadas con los modelos DTI (Sigalat-Signes et al., 
2020; Ivars-Baidal et al., 2021). 

Aunque estas dimensiones propuestas por los mo-
delos DTI hacen referencia a características de la 
gestión de destinos, las empresas turísticas privadas 
también desempeñan un papel relevante para la 
mejora de la competitividad del destino a través 
del desarrollo interno de estas dimensiones. A su 
vez, las empresas turísticas se pueden beneficiar de 
las medidas puestas en marcha por las instituciones 
de un destino para alcanzar la categoría de DTI. 
En este sentido, desde diferentes estudios se seña-
la la necesidad de desarrollar acciones conjuntas 
y coordinadas del sector público y del privado (Si-
galat-Signes et al., 2020; Forés y Fernández-Yáñez, 
2021). Teniendo en mente esta complementarie-
dad y las sinergias que pueden encontrarse entre el 
destino y las empresas privadas, el sector hotelero, 
como productor primario del producto ofrecido por 
los destinos turísticos, puede aplicar las dimensio-
nes del modelo DTI con el propósito de mejorar su 
competitividad y, a su vez, ayudar a aumentar la 
del destino.
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Por ello es importante el desarrollo de investigacio-
nes, como este trabajo, que permitan acercar la 
postura pública y la privada y compartir información 
y conocimientos de cara a mejorar la competitivi-
dad tanto del destino como de las empresas que 
actúan en él. De este modo, el sector privado pasa 
a ser también protagonista en el desarrollo inteligen-
te del territorio en el que opera, por lo que trasla-
dar esas dimensiones territoriales al ámbito interno 
de la gestión hotelera puede igualmente mejorar el 
desempeño de las empresas hoteleras y su compe-
titividad. Las organizaciones turísticas también pue-
den utilizar las cinco dimensiones para reforzar los 
beneficios de los DTI (sostenibilidad, competitividad, 
mejora de la eficiencia de los procesos, calidad del 
visitante y residente, etc.).

Teniendo en cuenta que el modelo DTI es un modelo 
de gestión de destinos, el propósito de este trabajo 
es analizar si las dimensiones del modelo DTI pueden 
abordarse a nivel empresarial a través del desarrollo 
de prácticas de gestión interna y si estas prácticas 
pueden aumentar la competitividad de los hoteles. En 
este trabajo, hacemos especial énfasis en los aspec-
tos de la sostenibilidad y la digitalización. Concreta-
mente, los objetivos de este estudio son los siguientes:

1.	 Analizar el desarrollo interno de las dimensiones 
relacionadas con el modelo DTI en el sector ho-
telero. 

2.	 Analizar si estas dimensiones tienen efectos po-
sitivos sobre la competitividad de los hoteles y 
cuáles tienen un mayor impacto. 

Como hemos indicado anteriormente, hacemos es-
pecial énfasis en las dimensiones de digitalización y 
sostenibilidad. Para abordar estos objetivos del estu-
dio, se ha realizado un estudio cualitativo, a partir de 
entrevistas en profundidad a siete perfiles profesio-
nales relacionados con la gestión de destinos y sie-
te perfiles profesionales relacionados con la gestión 
hotelera de la Comunidad Valenciana.

Con este estudio, nuestro propósito es contribuir a 
cubrir el gap detectado en la práctica empresa-

rial del sector turístico como es la necesidad de 
coherencia entre la gestión de los DTI y la gestión 
de las empresas turísticas de esos DTI. Este aspecto 
es relevante porque el avance de los DTI también 
depende de la implicación de las empresas en es-
tas cinco dimensiones. Con este trabajo cualitativo 
también se pretende aportar luz sobre la utilidad de 
estos modelos DTI para el sector hotelero de cara 
a mejorar su competitividad. Al mismo tiempo, este 
estudio contribuye a extender la teoría existente y 
alcanzar un mejor entendimiento sobre los DTI, la 
sostenibilidad y la digitalización en el caso del sec-
tor hotelero.

El resto del trabajo se estructura de la siguiente for-
ma. El segundo apartado muestra la revisión de la 
literatura sobre los DTI. El tercer apartado describe el 
método de investigación. El cuarto apartado expli-
ca los resultados y, finalmente, el quinto apartado 
muestra las conclusiones, recomendaciones, limita-
ciones y sugerencias para futuras investigaciones.

REVISIÓN TEÓRICA 

Un DTI es «un destino turístico innovador, consolida-
do sobre una infraestructura tecnológica de van-
guardia, que garantiza el desarrollo sostenible del 
territorio turístico, accesible para todos, que facilita 
la interacción e integración del visitante con el en-
torno e incrementa la calidad de su experiencia en 
el destino, así como la calidad de vida del residen-
te» (López de Ávila Muñoz y García Sánchez, 2013; 
López de Ávila, 2015).

El proyecto DTI en España es abanderado por la Se-
cretaria de Estado de Turismo a través de SEGITTUR. 
Su finalidad es implantar un modelo que favorezca 
la competitividad y el desarrollo del turismo, basán-
dose en la corresponsabilidad turística y la gober-
nanza. En esta línea, AENOR ha creado dos normas 
para certificar los DTI: UNE 178501 (Requisitos para 
sistemas de gestión de destinos inteligentes) y UNE 
178502 (Indicadores y herramientas para destinos 
turísticos inteligentes). El desarrollo de estas normas 
garantiza el uso de estándares comunes para los DTI 
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TABLA 1
DEFINICIONES DE LAS DIMENSIONES DEL MODELO DTI

Fuente: A partir de la norma UNE 178501 de AENOR.

Dimensión Definición

Gobernanza Es el sistema de gestión (por ejemplo, gestión de la calidad) que incluye aspectos como el compromiso de la 
dirección, la mejora de procesos, el análisis de datos de los grupos de interés y de su satisfacción para la mejora 
continua.

Innovación Es la capacidad de aportar ideas para generar valor e identificar y reducir riesgos. Cuando se lleva a cabo de 
manera sistemática dentro de un sistema de gestión puede contribuir a la mejora.

Tecnología Es la forma de recoger, analizar, difundir y explotar la información de manera sistemática para la toma de decisio-
nes, siendo la digitalización un aspecto clave.

Accesibilidad Es la facilidad para que las personas puedan acceder a edificios, otros espacios e instalaciones y usar los servicios 
y la web, entre otros, de manera autónoma.

Sostenibilidad Es la protección de la actividad económica y medioambiental y el compromiso con los aspectos sociales y la 
calidad de vida.
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a nivel nacional. Al mismo tiempo, la Comunidad 
Valenciana tiene su propio modelo llamado DTI-CV 
desarrollado por INVAT·TUR (Arnandis i Agramunt et 
al., 2022).

Estos modelos sugieren que la finalidad de un DTI no 
solo es la rentabilidad económica, también es la so-
cial y medioambiental, así como la satisfacción de 
turistas y residentes a través de mejoras de la calidad 
y eficiencia, innovaciones, mayor accesibilidad, o 
mejora de la calidad de vida. 

Dimensiones de los modelos DTI

El modelo DTI de SEGITTUR utiliza cinco dimensiones 
para diagnosticar el grado de desarrollo de un DTI: 
gobernanza, innovación, tecnología, accesibilidad 
y sostenibilidad. Por su parte, el modelo DTI-CV de 
INVAT·TUR considera ocho dimensiones: gobernan-
za, sostenibilidad, accesibilidad, innovación, conec-
tividad, inteligencia, información y marketing online. 
Como se puede observar, existe gran similitud entre 
las dimensiones de ambos modelos. Quizás la única 
diferencia se haya en la dimensión de tecnología, 
que en el caso de la Comunidad Valenciana se 
podría considerar que se ha desglosado en varias 
como son la conectividad, la inteligencia, la infor-
mación y el marketing online. De este modo, estos 
dos modelos se centran en las dimensiones de go-
bernanza, innovación, tecnología, accesibilidad y 
sostenibilidad (tabla 1). 

Dimensiones de los modelos DTI a nivel empresarial 
y su influencia en la competitividad hotelera

Cuando estas dimensiones del modelo DTI se tras-
ladan al contexto hotelero, estas empresas pueden 
mejorar su competitividad al mismo tiempo que 
ayudan al destino. En este sentido, a nivel empresa-
rial, el eje gobernanza se vincula con el sistema de 
gestión empresarial y con la gestión de calidad (por 
ejemplo, liderazgo y compromiso de la dirección, 
comunicación y coordinación, gestión de procesos 
y recogida de información, etc.). A través de estas 
prácticas, el hotel puede mejorar sus actividades 
internas, así como la satisfacción de sus grupos de 
interés (Dahlgaard-Park et al., 2018) y, de esta for-
ma, mejorar su competitividad (Kharub y Sharma, 
2020). En el eje innovación, las organizaciones pue-
den ser más eficientes si mejoran sus procedimien-
tos internos del servicio a través de la innovación. 
De esta forma, mejora el servicio, lo que contribuye 
a disminuir los costes de compensación y pérdidas 
de clientela; así como a aumentar el valor que per-
cibe el cliente, generando más oportunidades de 
consumo repetido (Tang, 2014). En la dimensión de 
accesibilidad, si los hoteles proporcionan un servicio 
turístico accesible (por ejemplo, solventan aspectos 
de tipo arquitectónico, forman a sus empleados y 
eliminan posibles obstáculos para la utilización de 
recursos de información) (Teixeira et al., 2021) po-
drán también ser más competitivos.

Nos gustaría hacer énfasis en las dimensiones de 
sostenibilidad y tecnología, y dentro de esta última 
en la digitalización. En cuanto a la dimensión de 
sostenibilidad, en los últimos años, ha aumentado 
la preocupación por aspectos relacionados con el 
cambio climático. Esto, unido a que el sector turísti-
co en general, y el hotelero en particular, tiene una 
gran dependencia de recursos culturales, sociales 
y ambientales, ha provocado que las empresas tu-
rísticas desarrollen cada vez más prácticas de sos-
tenibilidad. Estas prácticas se pueden clasificar en 
tres áreas: económica (contribución al crecimiento 
económico del destino, creación de empleo, for-
mación, etc.), ambiental (prácticas para disminuir 
el impacto medioambiental del hotel y sus grupos 
de interés), y social (desarrollo de proyectos sociales 
y culturales, voluntariado, etc.). La sostenibilidad, en 
sus tres vertientes (económica, ambiental y social), 
puede favorecer el logro de ventajas competitivas. 
Por ejemplo, puede desarrollar prácticas que con-
tribuyen a reducir costes (ahorro de energía, agua 
y otros recursos) y a incrementar el desempeño del 
hotel. A su vez, puede mejorar la reputación del ho-
tel, contribuyendo a proporcionar un servicio que 
tenga mayor calidad provocando nuevas experien-
cias que pueden potenciar una mayor confianza del 
cliente (González-Rodríguez et al., 2019). Además, la 
sostenibilidad puede aumentar la satisfacción de los 
clientes y hacer más competitivos a los hoteles (Pe-
reira-Moliner et al., 2019).

La dimensión tecnología ha supuesto en el ámbito 
empresarial el surgimiento del concepto hotel inteli-
gente, donde se desarrolla un sistema centrado en 
big data, la nube, internet de las cosas, inteligen-
cia artificial y otras tecnologías. Todas ellas pueden 
mejorar la experiencia de los clientes, favoreciendo 
el desarrollo de servicios personalizados al predecir 
sus necesidades (Wu y Cheng, 2018), incrementar la 
lealtad de los clientes y mejorar el funcionamiento 
del hotel (Wu y Cheng, 2018; Nam et al., 2021). Ade-
más, la tecnología puede disminuir los costes opera-
tivos (Nam et al., 2021), pudiendo mejorar su compe-
titividad. Dentro del uso de diferentes tecnologías, la 
digitalización de los procesos contribuye a simplificar 
la operativa y a mejorar la experiencia del cliente. La 
digitalización permite diferenciar el servicio ofrecido, 
puede ayudar a introducir mejoras en los productos 
y servicios, en los procesos, en las personas y en los 
resultados. Estas tecnologías ofrecen una gama de 
oportunidades y beneficios potenciales a los clientes 
(por ejemplo, respuestas pertinentes a las solicitudes, 
accesibilidad en los medios preferidos) y los provee-
dores (como mayor proximidad y conocimiento del 
cliente, o mayor capacidad para gestionar consul-
tas y solicitudes) (Ponsignon et al., 2019).

MÉTODO DE INVESTIGACIÓN

Recogida de datos

Este estudio realiza un análisis cualitativo basado en 
las entrevistas semi-estructuradas realizadas en no-
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viembre y diciembre de 2022 sobre las normas DTI a 
7 profesionales relacionados con la gestión de desti-
nos y 7 profesionales del sector hotelero. 

Los entrevistados fueron localizados por teléfono y/o 
email. Las entrevistas fueron llevadas a cabo por dos 
de los autores en el lugar de trabajo de las personas 
entrevistadas o a través de videoconferencia, según 
la preferencia de la persona entrevistada, y tuvieron 
una duración media de 50 minutos cada una. Te-
niendo en cuenta los objetivos de este trabajo, se 
preguntó a los entrevistados sobre las cinco dimen-
siones como se indica en la tabla 2. 

ANÁLISIS Y RESULTADOS

Resultados del objetivo 1 (desarrollo en los hoteles 
de las dimensiones DTI)

Con el fin de observar si los hoteles estaban de-
sarrollando internamente prácticas de gestión re-
lacionadas con el modelo DTI, se les preguntó a 
los profesionales de destinos sobre esta cuestión. 
Algunas de las respuestas que obtuvimos fueron las 
siguientes:

•	 «Los hoteles las están desarrollando mucho an-
tes que los destinos. El modelo DTI comienza a 
estar claro desde 2018 que es cuando se crean 
las normas UNE, pero los hoteles tienen que tra-
bajar las prácticas relacionadas con las dimen-
siones desde mucho antes».

•	 «Yo estoy convencido. Los hoteles son más inno-
vadores de lo que se percibe desde fuera. Han 
incluido mejoras en la gestión medioambiental 
y los derechos de los trabajadores. También 
han avanzado en accesibilidad y gestión inter-
na de procesos. Han dado pasos y en la línea 
del modelo de gestión inteligente.»

•	 «Sí, pero no de manera integrada u ordenada».

Estas ideas muestran que antes de que se desarrolla-
ran los ejes de los DTI, los hoteles ya realizaban prác-
ticas vinculadas con la gestión de la calidad (gober-
nanza), la innovación, la tecnología y digitalización, 
la sostenibilidad y la accesibilidad, aunque a veces 
no de forma integrada. Todos los perfiles hoteleros 
entrevistados señalaron que estas dimensiones influ-
yen de alguna forma sobre la responsabilidad social 
de los hoteles. Por ejemplo, uno de los perfiles hote-
leros indicó lo siguiente:

•	 «Cuando la organización conoce cómo funcio-
na todo (nuestros procesos, nuestros métodos), 
que eso esté en la cabeza de todos se retro-
alimenta y entonces sí se aplican mejoras. Por 
ejemplo, el chef dice: vamos a desconectar 
el horno durante 30 min. El chef conoce nues-
tro método de trabajo y propone una mejora. 
Sabe que puede hacerlo. Este ejemplo permite 
que se reduzcan algo las emisiones».

Esta respuesta también destaca el importante papel 
de los empleados para el desarrollo interno de es-
tas cinco dimensiones. De estas cinco dimensiones, 
en la de sostenibilidad, se les preguntó a los perfiles 
hoteleros qué prácticas consideraban que estaban 
desarrollando. Además, se les preguntó si conside-
raban que los hoteles podían contribuir a mitigar el 
cambio climático y si implementaban prácticas vin-
culadas con la economía circular. La mayoría de los 
perfiles hoteleros se centran en prácticas medioam-
bientales cuando se refieren a sostenibilidad. Algu-
nas de las prácticas indicadas por los hoteleros son 
las siguientes:

•	 «Cuando se hace una inversión, primero se pide 
un presupuesto de la inversión y después un in-
forme de la reducción de la huella de carbo-
no. Con ambos informes se toma una decisión. 
Nos obligan a tener cero emisiones a nivel de 
cadena. Por ejemplo, para el spa, buscamos 
proveedores más eficientes, etc. La cadena 

TABLA 2
PREGUNTAS DEL ESTUDIO CUALITATIVO

Objetivos del 
trabajo

Preguntas a perfiles relacionados con la gestión de 
destinos

Preguntas a perfiles relacionados con la gestión de la industria 
hotelera

Objetivo 1 •	 ¿Piensa que los hoteles están desarrollando 
internamente prácticas de gestión interna 
relacionadas con el modelo DTI? 

•	 ¿En el modelo DTI se incluyen aspectos 
concretos relacionados con el cambio 
climático?

•	 ¿Y con la economía circular?

•	 ¿Qué prácticas en general se están desarrollando en su hotel/
hoteles respecto a cada dimensión? ¿Podría indicarnos algún 
ejemplo? 

•	 ¿Considera que las dimensiones de los DTI influyen de alguna 
forma sobre la responsabilidad social de los hoteles? 

•	 ¿De qué forma los hoteles pueden contribuir a mitigar el cambio 
climático? 

•	 ¿Es posible implementar prácticas relacionadas con la 
economía circular en el sector hotelero? 

Objetivo 2 •	 El desarrollo de las dimensiones del modelo 
DTI, ¿está afectando a la competitividad de 
los hoteles? ¿De qué forma? 

•	 ¿Podría ordenar de mayor a menor 
importancia las dimensiones del modelo 
DTI en cuanto a su impacto sobre la 
competitividad del destino?

•	 ¿Qué efectos tiene el desarrollo interno en los hoteles de las 
prácticas de gestión, relacionadas con el modelo DTI, sobre la 
competitividad y resultados de los hoteles? 

•	 ¿Podría ordenar de mayor a menor importancia las prácticas 
de gestión interna, relacionadas con el modelo DTI, en cuanto 
a su impacto sobre la competitividad de los hoteles?

Fuente: Elaboración propia.
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tiene un compromiso con la reducción de la 
huella de carbono. Esto está relacionado con el 
cambio climático. De este modo, a la hora de 
hacer una inversión se valora la reducción de la 
huella de carbono para hacer inversiones, se-
leccionar proveedores, etc., más sostenibles». 

•	 «En la reforma del hotel se llevaron a cabo 
muchas acciones de ahorro energético. Noso-
tros tenemos implantados leds en iluminación. 
Tenemos un sistema de geotermia que hace 
que consumamos mucha menos energía, tan-
to para calentar como para enfriar. A nivel de 
amenities hemos eliminado todos los plásticos, 
utilizamos detergentes y productos biodegrada-
bles y a granel, dosificadores de agua, sensores 
de luz…».

•	 «Por ejemplo, control de aires acondicionados, 
control de CO2. La monitorización de la sosteni-
bilidad es clave y máxime ahora con los precios 
de la energía. Esto permite tener las instalacio-
nes correctas para ser más eficientes y a la vez 
satisfacer al cliente. Por ejemplo, por qué tengo 
que tener el salón a 22 grados todo el día si al 
tener monitorizados a los clientes sé que de 19 
a 20 horas no hay clientes en el salón».

En general, se observa que los hoteles desarrollan 
prácticas para mitigar el cambio climático, centra-
das principalmente en la reducción de la huella de 
carbono y el control de CO2. En cuanto a las prácti-
cas de economía circular, un perfil hotelero señaló 
su dificultad para desarrollar algunas de estas prác-
ticas vinculadas con la reutilización y la gestión de 
comidas y alimentos sobrantes. Por ejemplo:

•	 «Los dosificadores de los baños por ley no se 
pueden rellenar porque se quedaría la parte 
de abajo y puede crear bacterias. Otra cosa 
es la comida. La comida sobrante no la puedes 
dar porque tienen que venir inspectores sanita-
rios, pero damos de comer a una zona deter-
minada en un hotel de Valencia y llevamos la 
comida y hay que llevarla con unos camiones 
especiales».

Por último, uno de los hoteleros que hace referen-
cia a las dimensiones de sostenibilidad (económica, 
ambiental y social), señaló algunas prácticas que 
realiza su hotel:

•	 «Desde el 2012 hemos ido planificando y desa-
rrollando políticas de competitividad sostenible, 
articulando programas y medidas en materia 
de sostenibilidad económica (eficiencia -es 
esencial que una empresa turística sea eficien-
te en el uso de recursos económicos, humanos 
y materiales que introduce en su proceso pro-
ductivo-, gestión analítica de costes, gestión 
presupuestaria, programa de control de cali-
dad), competitividad sociocultural (política de 
RR.HH., plan de igualdad -fuimos una de las pri-
meras empresas de Castellón en tener un Plan 

de Igualdad-, integración en la comunidad 
local participando activamente en la planifi-
cación y desarrollo de las políticas y estrategias 
turísticas (…); efecto multiplicador a través de la 
política de proveedores locales: la mayor parte 
de nuestros proveedores son de la propia co-
munidad local o provincial, habiendo participa-
do, incluso, en la construcción y desarrollo de 
las propias unidades de negocio de la empre-
sa, y sostenibilidad medioambiental (eficiencia 
energética y eficiencia productiva)».

Los profesionales de gestión de destinos también se-
ñalan que el cambio climático y la economía circu-
lar se vinculan con el eje de sostenibilidad. Algunos 
profesionales resaltan que estas prácticas son más 
difíciles de llevar a cabo en el sector turístico respec-
to a otros sectores más industriales y se realizan prin-
cipalmente a nivel de empresa.

•	 «Se incorporan estas cuestiones en el eje de sos-
tenibilidad. La circularidad tiene mucho que ver 
con las empresas más que en la parte pública». 

•	 «Sí hay indicadores que están en el modelo y es 
importante tener en cuenta la economía circu-
lar en el turismo. Es importante cómo luchamos 
por el cambio climático y la economía circular. 
Yo lo llamo más ahorros y eficiencia».

Con relación a la digitalización, algunos hoteleros 
la señalan como una de las dimensiones clave que 
más se está desarrollando actualmente: 

•	 «Para nosotros la digitalización es un tema tam-
bién importante, por eficiencia y por mejorar 
la rentabilidad de la compañía, por eficacia 
porque simplifica ciertos procesos y puedes li-
berar de tareas administrativas al personal que 
así puede dedicarse a una mejor atención al 
cliente. Entonces, no estamos hablando de di-
gitalización para quitar un puesto de trabajo, 
sino para redistribuir ese tiempo de otra mane-
ra. En resumen, gobernanza y digitalización se-
rían los pilares fundamentales para nosotros de 
estos cinco ejes».

Algunas de las prácticas de digitalización que están 
desarrollando los perfiles hoteleros entrevistados son 
las siguientes:

•	 «La digitalización se hace a todas horas. La 
pandemia la ha aumentado. Por ejemplo, se 
utilizan recursos para el sistema de gestión: se 
ha ampliado con módulos CRM (Customer Re-
lationship Management) (esto ha supuesto dos 
años de trabajo para ver la información del 
cliente en el móvil, etc.). Esto significa que la 
tecnología ha permitido una mayor interacción 
con el cliente. Otro ejemplo es que hemos de-
sarrollado el sistema «payflow» que le permite a 
un empleado hacerse un anticipo de su nómi-
na. Se hace a través de la aplicación sin nece-
sidad de pasar por dirección».
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•	 «Con el parón del COVID, hemos revolucionado 
nuestro channel manager, nuestro PMS (Proper-
ty Management System), estamos implantando 
un CRM y un chatbot. Se centran en gestión de 
reservas y administrativa».

•	 «Con la pandemia, ha evolucionado el sector 
y nuestra forma de actuar. Ahora las personas 
pueden trabajar en una Tablet o con teletraba-
jo. Esto ha hecho avanzar en tecnología. Fuimos 
de los primeros en colocar el check-in online 
(desde hace dos años y medio). Otro ejemplo 
sería el uso del móvil para abrir la habitación. 
Tenemos los procesos digitalizados. Por ejemplo, 
la gobernanta antes utilizaba los estadillos para 
reflejar las habitaciones limpias y los bajaba a 
recepción. Ahora está digitalizado este proceso 
y marcando un código de habitación se refleja 
todo esto.  Tenemos monitorizado qué habita-
ción está ocupada. Tenemos información de 
cuándo el cliente está dentro de la habitación. 
Cuando el cliente no está en la habitación, pero 
deja la tarjeta en el tarjetero, el aire acondicio-
nado se queda encendido, pero si el sensor no 
reconoce el movimiento (del cliente) en 20 min. 
en la habitación, automáticamente se corta el 
aire acondicionado de la habitación. Por tanto, 
tenemos claro si el cliente está dentro o fuera 
(de la habitación). Las cartas del restaurante es-
tán en un código QR y el servicio de comanda se 
realiza a través del móvil. Las reservas e historial 
del cliente lo tenemos ya digitalizado para que 
cuando ponga el nombre me aparezca su his-
torial: cuantas veces ha estado en el hotel, etc.». 

De igual forma, los profesionales de gestión de des-
tinos también destacaron la importancia de la digi-
talización: 

•	 «Los hoteles trabajan la tecnología y la digitali-
zación, es lo que les resulta más fácil».

•	 «La digitalización es muy importante. Dentro 
de esto, la digitalización de procesos y flujos es 
básico y los datos estadísticos o datos de mer-
cado son básicos. Lo importante es que tengan 
información (los hoteles) y que el destino se la 
proporcione es importante. Esto es una alimen-
tación de datos (para los hoteles) que no viene 
solo de las encuestas o de la experiencia».

•	 «En el modelo DTI, en el eje de tecnología, se 
le pide al destino que apueste por la digitaliza-
ción y para dotar al destino de infraestructuras 
tecnológicas básicas que también puede apro-
vechar el hotel en su beneficio».

Resultados del objetivo 2 (efectos de las dimensiones 
en la competitividad)

También se preguntó a los perfiles hoteleros qué 
efectos tenía sobre la competitividad el desarrollo 
interno de prácticas de gestión relacionadas con el 

modelo DTI haciendo hincapié en la sostenibilidad 
y la digitalización. Todos los entrevistados señalaron 
que todas estas prácticas de gestión podían influir 
positivamente en la competitividad. A continuación, 
señalamos algunos ejemplos:

•	 «Avanzar en todas estas dimensiones es hacer 
mucho más competitiva y rentable a la com-
pañía. Cualquiera de estas dimensiones te va a 
hacer más competitivo. Aunque los resultados 
no se vean en el corto plazo, sino a medio o 
largo plazo, y tiene que estar dentro de la cul-
tura.»

•	 «Hoy es fundamental. Tienes estudios de big 
data que tienen que hacerlos la administración 
pública y nosotros podremos coger los datos 
que consideremos necesarios. Como estable-
cimiento nunca podremos llegar a la recogida 
de datos del sector público. Esos datos benefi-
cian al hotel y a la ciudad. El avanzar en la tec-
nología, por ejemplo, a través de datos es un 
antes y un después en nuestra forma de dirigir 
(…). La gobernanza y ventas están relacionadas 
con la competitividad. La sostenibilidad está re-
lacionada con la competitividad. El destino que 
sea sostenible será más competitivo que otro. 
Hay que hacer sostenibilidad, pero sin perjudi-
car la satisfacción del cliente. El destino tiene 
mucho que ver con la digitalización, y el big 
data y la sostenibilidad están muy relacionadas. 
Un hotel tiene que ser 100% accesible hoy. Es 
imprescindible. El tener sostenibilidad y accesi-
bilidad 100% en todos los aspectos es básico 
para la competitividad. Sirve para cualquier 
tipo de hotel, grande o pequeño, es lo mismo.»

•	 «Hoy en día la digitalización sí o sí hay que ha-
cerla para no estar muerto, si quieres seguir 
vivo, tendrás que digitalizarte, al menos en el 
porcentaje que requiera tu clientela, tus usua-
rios.»

Vinculada con esta relación, a los profesionales de 
gestión de destinos se les preguntó si el desarrollo 
de las dimensiones del modelo DTI podía estar afec-
tando a la competitividad de los hoteles. Todos los 
entrevistados consideraban que sí. A continuación, 
señalamos algunos ejemplos:

•	 «Yo creo que sí que influye desde dos puntos 
de vista. El primero es que influye sobre el en-
torno en el que opera el hotel. Si tu entorno es 
más competitivo, tú como hotelero serás más 
competitivo. El segundo es que puede cambiar 
comportamientos dentro del propio hotel (for-
mación, normativa, incentivos, etc.).»

•	 «Te afecta a la competitividad porque la estra-
tegia del destino condiciona al hotel (…) Por 
ejemplo, en sostenibilidad, si das facilidades 
al destino para el reciclaje de contenedores, 
desde luego que el destino va a querer reciclar 
más.» 
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•	 «Sí. Sobre todo en destinos donde no haya gran-
des cadenas hoteleras. La cadena ya tiene su lí-
nea estratégica en cada zona geográfica, ellos 
no dependen de los destinos. Esta metodología 
DTI no suma a las grandes cadenas porque 
estas empresas tienen sus propios recursos de 
inteligencia. Tienen sus indicadores de sosteni-
bilidad o accesibilidad.»

•	 «Sí que el DTI influye en la competitividad de los 
hoteles y viceversa.»

•	 «A nivel macro sí que influye positivamente. La 
influencia va a ser mayor a medida que se im-
plante el modelo. Cuando más inteligente sea 
el DTI, mayor feedback recibirá la empresa y 
será más consciente (…) A mayor implantación 
del modelo DTI, más competitivas serán las em-
presas y mayor conciencia tomarán de las bon-
dades del modelo DTI.»

A partir de estos comentarios, se deduce que toda 
la información y herramientas proporcionadas por 
los DTI puede ser utilizada por los hoteleros para de-
sarrollar iniciativas que les permitan ser más compe-
titivos. Esa información será principalmente utilizada 
por hoteles independientes, ya que las cadenas ho-
teleras suelen tener sus propias estrategias que no 
dependen tanto de la planificación de los destinos 
donde están ubicados sus hoteles. Además, es im-
portante resaltar la idea de que no solo el modelo 
DTI puede influir en la competitividad de los hoteles, 
sino que también las prácticas de gestión interna de 
los hoteles pueden incidir en la competitividad del 
destino.

Por último, se les preguntó a los perfiles hoteleros y 
de gestión de destinos sobre la importancia de las 
prácticas de gestión interna en cuanto a su impacto 
sobre la competitividad de los hoteles. La mayoría 
de los entrevistados resaltarían la gobernanza y la 
gestión de la calidad como la dimensión más im-
portante y la accesibilidad como la menos impor-
tante. Sin embargo, no existe unanimidad en cuanto 
al orden de la tecnología (digitalización), innovación 
y sostenibilidad sobre la competitividad. Se debe 
resaltar que algunos entrevistados señalaron que la 
sostenibilidad es una dimensión que debe estar pre-
sente en el desarrollo del resto de dimensiones. Así 
mismo, uno de los entrevistados señaló que la más 
importante era la digitalización porque en el entorno 
actual, para poder gestionar un hotel son necesa-
rios datos y la digitalización está ayudando en este 
sentido.

CONCLUSIONES

El propósito de este trabajo ha sido analizar si las di-
mensiones del modelo DTI pueden abordarse a nivel 
empresarial a través de prácticas de gestión interna 
y si estas prácticas pueden aumentar la competitivi-
dad de los hoteles. Para ello, se han planteado dos 
objetivos.

El primer objetivo estudia el desarrollo de prácticas 
de gestión interna relacionadas con el modelo DTI, 
especialmente de prácticas de sostenibilidad y digi-
talización. Algunos entrevistados han señalado que 
antes de que se desarrollaran los ejes de los DTI, los 
hoteles ya realizaban prácticas de gestión de la cali-
dad (gobernanza), innovación, tecnología (digitaliza-
ción), sostenibilidad y accesibilidad. Por tanto, los ho-
teles estaban desarrollando internamente prácticas 
de gestión que están vinculadas con el modelo DTI, 
aunque no de forma integrada. Vinculado con este 
primer objetivo, también se han mostrado ejemplos 
de cómo se lleva a cabo la sostenibilidad y la digi-
talización en los hoteles. Los resultados también han 
indicado que la mayoría de los perfiles hoteleros se 
centran principalmente en prácticas medioambien-
tales cuando abordan la sostenibilidad. Además, los 
hoteles suelen desarrollar prácticas para mitigar el 
cambio climático, que suelen relacionarse con la re-
ducción de la huella de carbono y el control de CO2. 
Sin embargo, algunos entrevistados han mostrado su 
dificultad para abordar prácticas de economía cir-
cular, que se suelen relacionar más con empresas 
manufactureras. Algunas de estas prácticas de eco-
nomía circular realizadas por algunos hoteleros se 
vinculan con la reutilización y la gestión de comidas 
y alimentos sobrantes.

Los resultados del segundo objetivo muestran que 
las prácticas de gestión derivadas de las dimensio-
nes del modelo DTI influyen positivamente sobre la 
competitividad hotelera. Además, la mayoría de los 
entrevistados han resaltado la gobernanza y la ges-
tión de la calidad como la dimensión más impor-
tante y la accesibilidad como la menos importante 
en cuanto a su impacto sobre la competitividad de 
los hoteles. Las dimensiones de tecnología (digita-
lización), sostenibilidad e innovación se encuentran 
en posiciones centrales, no existiendo unanimidad 
en cuanto al grado de importancia de estas tres di-
mensiones en el impacto sobre la competitividad. 

Con esta investigación contribuimos a avanzar en las 
asociaciones entre el modelo DTI a nivel de destino 
y a nivel hotelero, tratando de estudiar qué están ha-
ciendo los hoteles en cuanto a las dimensiones de 
sostenibilidad y digitalización. Por ello, este estudio 
cualitativo es un paso hacia un mejor entendimiento 
del modelo DTI y la sostenibilidad y la digitalización 
en el sector hotelero de la Comunidad Valenciana. 
Otra contribución importante es que los entrevista-
dos señalan que el desarrollo de prácticas de ges-
tión interna vinculadas al modelo DTI puede hacer 
que los hoteles sean más competitivos. Algunos en-
trevistados señalan que también el destino puede 
ser más competitivo. 

Esto refleja dos importantes recomendaciones para 
el sector. La primera de ellas, que para los hoteleros 
es muy importante desarrollar prácticas de gestión 
interna que vayan en consonancia con las dimen-
siones del modelo DTI, porque eso les va a permitir 
ser más competitivos. En este caso, la implicación 
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de todo el personal es clave para conseguir estos 
objetivos. La segunda es que es necesaria la comu-
nicación y cooperación entre los hoteleros y los di-
ferentes agentes del DTI para garantizar una buena 
retroalimentación, integración y adaptación de los 
indicadores del modelo DTI a nivel empresarial, y vi-
ceversa, de manera que tanto el destino como los 
hoteles puedan ser más competitivos.  

Finalmente, el trabajo presenta algunas limitaciones. 
El análisis de las prácticas de gestión interna se ha 
centrado principalmente en las dimensiones de sos-
tenibilidad y digitalización y en el futuro sería intere-
sante ampliar este estudio profundizando en todas 
las dimensiones del modelo DTI. Además, es un es-
tudio cualitativo y, por tanto, sería interesante en el 
futuro complementarlo con un análisis cuantitativo 
para analizar relaciones entre las dimensiones, y de 
éstas con la competitividad.
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EL AJUSTE ESTRATÉGICO ENTRE 
LAS INICIATIVAS EMPRENDEDORAS 

DE LOS UNIVERSITARIOS, SEGÚN 
GUESSS, Y LOS PERTE

El carácter estratégico de los Proyectos Estratégicos para la Recuperación y Transformación 
Económica (PERTE) deriva de sus resultados a largo plazo y de su impacto en el empleo y la 
competitividad de la economía española. Todos los PERTE contienen un alto componente 
de colaboración público privada e implican de manera transversal a las diferentes adminis-
traciones. En todos ellos, sus cadenas de valor requieren de complementariedades cuyas 
dinámicas tengan un enfoque amplio de ecosistema en el que, entre otros elementos, el 
sistema educativo y la universidad son proveedores del capital humano que condicionará 
las transformaciones profundas -digital, ecológica, social y territorial, y de igualdad- que de-
manda los ejes prioritarios procedente de Next Generation en los que se inspiran.  

El objetivo de nuestro trabajo es, en el amplio contex-
to de múltiples factores que condicionará el éxito de 
los PERTE, llamar la atención sobre indicadores muy 
tempranos y, por ende, con un todavía escaso po-
der predictivo, de algunas características del capital 
humano que surgen de las universidades y que están 
relacionados con el necesario espíritu emprende-
dor y de innovación que debe guiar los procesos de 
transformación económica, social y cultural. Nuestra 
intención es plantear un debate insuficientemente 
observado en la estrategia de España Nación Em-
prendedora y en los PERTE, sobre la que entendemos 
debería ser una línea estratégica de acción coordi-
nada entre las universidades y el proyecto de transfor-
mación económica, social y cultural que se plantea. 

Pensamos en la conveniencia de profundizar en una 
visión a más largo plazo que coordine las políticas 

universitarias con los retos de transformación que la 
nación necesita. Somos conscientes que los indica-
dores que ofrecemos -relacionados exclusivamen-
te con ciertos aspectos del capital humano de los 
estudiantes universitarios- son incompletos y habría 
que añadirles más información procedente de otras 
investigaciones (KPMG, 2023) y de las actividades de 
transferencias y creación de spinoffs de las universi-
dades. No obstante, pensamos que puede ser un 
material que provoque el debate y facilite el ajuste 
de las acciones estratégicas del sistema universitario 
con las grandes transformaciones del país.   

La justificación de este planteamiento procede del 
enfoque de ecosistema de emprendimiento e in-
novación y del papel que la universidad tiene en la 
dinámica transformadora (Audretsch, 2007). El futuro 
de estos ecosistemas descansará en las relaciones 
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complementarias que se dan entre los actores de 
los territorios, sus interconexiones e interdependen-
cias. Estas relaciones influyen entre sí a través del 
tiempo permitiendo que emerjan nuevas iniciativas, 
empresas, organizaciones y relaciones que confor-
man la trayectoria del propio ecosistema en su con-
junto. Un mecanismo esencial de este proceso es el 
concepto de capacidades dinámicas (dynamic ca-
pabilities), competencias de alto nivel que dan a las 
organizaciones y empresas las habilidades de ac-
ceder, integrar, construir y reconfigurar recursos inter-
nos y externos para responder y/o producir cambios 
rápidos en entornos altamente competitivos (Teece 
et al., 1997). La literatura estratégica indica que es-
tas competencias mejoran el ajuste entre empresa y 
entorno, permitiendo que el alineamiento de socios 
en los ecosistemas genere sinergias que se traducen 
en creación de valor. Así, en las regiones en donde 
las redes de actores e instituciones, se concentran 
y producen nodos, como por ejemplo con univer-
sidades o centros de investigación, se potencia la 
innovación y las condiciones para que surjan más 
iniciativas innovadoras (Audretsch et al., 1996). El 
resultado es que estas iniciativas de alto potencial 
influyen en los actores y lo hacen más innovadores 
y generan, a su vez, más capacidades dinámicas. 
Estas relaciones que estructuran a los ecosistemas 
innovadores y emprendedores dependen en gran 
medida de su marco institucional. El marco institu-
cional ha condicionado los cambios económicos a 
lo largo de la historia y ha permitido reducir la incer-
tidumbre que frena los procesos de inversión (North, 
2005). Así, las instituciones han marcado las reglas 
de juego, formales e informales, de las relaciones 
sociales y sus límites (North, 1990), condicionando 
el reconocimiento de oportunidades y los canales 
para acceder a los recursos para explotar dichas 
oportunidades.  

Así, el foco en la universidad se argumenta por su 
función institucional proveedora de un clima gene-
rador de capacidades dinámicas, talento, conoci-
mientos e ideas. Se aboga, por una concepción de 
la institución universitaria como emprendedora que 
detecta y genera oportunidades, que permite la ex-
perimentación, y posibilita alternativas de igualdad 
a través de la tecnología, el impulso del contexto 
empresarial y social, y de su influencia en el siste-
ma nacional de innovación. El capital humano de 
la universidad es exponente de su papel crítico en 
la transformación del ecosistema social, cultural y 
económico de un territorio (Klofsten et al., 2019), es 
generador y proveedor de talento. Un talento que 
es útil al territorio en la medida que se involucra y se 
compromete con la sociedad a la que pertenece, 
que se fundamenta en la concepción del espíritu 
emprendedor que lo inspira y que va mucho más 
allá de la tarea de crear empresas, aspecto impor-
tante, y se funda en un método, en una manera de 
pensar y actuar que, a través del reconocimiento o 
generación de oportunidades y de su explotación 
mediante la co-creación, se convierte en una po-
derosa herramienta de transformación económica, 

social y cultural creando valor compartido (Sarasva-
thy y Venkataraman, 2011).    

Somos conscientes que las cadenas de valor de los 
PERTES precisan de capital humano especializado, 
de personas emprendedoras que los lideren, de ac-
ciones de formación profesional específicas inme-
diatas con un enfoque dual, y que en su éxito inci-
dirán múltiples factores. Pero esto no resta utilidad a 
una visión más generalista que plantee el papel que 
puede tener la institución universitaria en contribuir, 
a más largo plazo, a generar capacidades dinámi-
cas a través del capital humano. Por eso, hemos se-
leccionado una serie de rasgos del capital humano 
universitario que pueden facilitar su inclusión futura 
en las necesarias capacidades dinámicas que plan-
tean los PERTE y subyace en la política de España 
Nación Emprendedora. Estos rasgos están relacio-
nados con la intencionalidad emprendedora de los 
universitarios, sus iniciativas nacientes y su actividad 
emprendedora. Pero esta visión, debería también 
considerar en su análisis si esta oferta de capital hu-
mano atiende a cuestiones que se plantean en los 
proyectos relacionados con Next Generation como 
son la igualdad de sexos y la convergencia territorial. 
Por esa razón, nuestro trabajo, analiza algunos indi-
cadores del capital humano que se está formando 
en las universidades españolas, mostrando las dife-
rencias entre hombres y mujeres y comparándolo 
con un país de referencia como Alemania, y con 
nuestros vecinos de Italia y Portugal. 

La elección de estos rasgos responde a investi-
gaciones que contemplan que estos comporta-
mientos emprendedores son característicos de las 
personas que crean valor y conforman un capital 
humano de gran interés para hacer frente a los es-
cenarios cambiantes e inciertos. Este tipo de perso-
nas, imbuidas de espíritu emprendedor, son las que 
impulsan sociedades más dinámicas e innovado-
ras, e independientemente de su especialización, 
alimentan la base social que facilita transformacio-
nes como la que se plantea en los PERTE. Sus com-
portamientos son frutos de conductas intencionales 
deliberadas por lo que en sus procesos de actua-
ción resultan útiles las explicaciones que ofrecen los 
modelos de intenciones (Krueger, 1994). Estos ele-
mentos conceptuales son los que utiliza el proyecto 
de investigación internacional Global Entrepreneu-
rial Spirit Student´Survey (GUESSS) que se enmarca 
en la Teoría del Comportamiento Planificado (Ajzen, 
1991) que explica que la probabilidad de una de-
terminada conducta del individuo depende de su 
intención previa. 

La información que hemos seleccionado del in-
forme GUESSS 2021 se limita a las intenciones de 
emprender y a las actividades relacionadas con el 
emprendimiento emergente de los universitarios y 
universitarias españoles. Algunas de estas intencio-
nes y actividades emprendedoras pueden alinearse 
específicamente con ciertos PERTE que contemplan 
de forma explícita nuevos modelos de negocios y 
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la necesidad de iniciativas emprendedoras, como 
la nueva economía del lenguaje, las energías reno-
vables, la agroindustria, la digitalización del ciclo del 
agua o la economía circular. En otros casos, las prin-
cipales ramas de estudios que sustentan estas inicia-
tivas pueden ser más relevantes para determinados 
PERTE. Por ejemplo, los estudios de ciencias sociales 
o los relacionados con ciencias de la salud pueden 
influir más en la cohesión social y territorial, en la eco-
nomía de los cuidados o en los objetivos de la eco-
nomía circular. Otras especializaciones relacionadas 
con estudios STEM pueden alimentar transversalmen-
te prácticamente la totalidad de ellos. La compa-
ración territorial que ofrecemos con tres países está 
limitada por razones de extensión del trabajo y solo 
busca dar una imagen resumida de la situación. Los 
indicadores que ofrecemos habría que completarlos 
con otros que contemplen de manera más amplia 
el contexto universitario y educativo español. No obs-
tante, pensamos que las aportaciones procedentes 
de GUESSS colaboran al debate necesario sobre el 
rol de la universidad en el proceso de transformación 
del país.

ANÁLISIS DEL CAPITAL HUMANO UNIVERSITARIO

El análisis que se desarrolla en este apartado, tiene 
como objetivo mostrar los rasgos del capital hu-
mano universitario que pueden facilitar el ajuste a 
largo plazo de las estrategias transformadoras que 
plantean los PERTE, que subyacen en la política de 
España Nación Emprendedora y en las acciones 
estratégicas encomendadas a ENISA. Concreta-
mente, utilizando la información que ofrece GUESSS, 
se analiza el área de conocimiento elegida por los 
universitarios para su formación, la intención en la 
elección de su carrera profesional y el sector de 
actividad en el que piensan desarrollar su actividad 
emprendedora. Los indicadores obtenidos se anali-
zan también en términos de género y se comparan 
con los de los países europeos seleccionados, Ale-
mania, Italia y Portugal. 

Metodología

Descripción de la muestra

Para el análisis del Capital Humano universitario, nos 
basamos en los datos e información que ofrece el 
Global University Entrepreneurial Spirit Student´s Sur-
vey (GUESSS) (Ruiz-Navarro, et al, 2021) (1) que en su 
edición de 2021 encuestó a más de 267.000 estu-
diantes universitarios de 58 países, 98.226 de ellos 
pertenecientes a universidades españolas. Este pro-
yecto se focaliza en el análisis sistemático del espí-
ritu emprendedor, las intenciones y las actividades 
emprendedoras de los estudiantes universitarios de 
más de 3.000 universidades. Concretamente, en 
este trabajo, además de las respuestas de los es-
tudiantes procedentes de España, se utilizan 8.199 
procedentes de Alemania, 3.292 de Italia y 3.596 
procedentes de Portugal.  

Variables de estudio

Áreas de estudios universitarios. GUESSS recoge 12 
áreas de estudio: artes y humanidades, negocios 
y empresas, tecnológicas, económicas, ingeniería 
(incluida arquitectura), medicina y ciencias de la sa-
lud, derecho, matemáticas, ciencias naturales, artes 
dramáticas, ciencias sociales y otras. Con el objeto 
de facilitar el análisis, y siguiendo el criterio de tra-
bajos previos (Diánez et al., 2021), dichas áreas se 
agruparon en cinco: artes, ciencias sociales, STEM, 
ciencias de la salud y otras. 

Intención de carrera profesional. A este respecto, 
GUESSS pregunta por la intención de elección de 
carrera profesional de los universitarios una vez in-
mediatamente terminen sus estudios y qué elección 
harían a cinco años vista. Establece, para ello, diez 
opciones: (1) empleado en pequeñas empresas, (2) 
empleado en medianas empresas, (3) empleado en 
grandes empresas, (4) empleado en organizaciones 
no lucrativas, (5) empleado en la academia (carre-
ra académica), (6) empleado en el servicio público, 
(7) fundador de su propio negocio, (8) sucesor del 
negocio familiar, (9) sucesor de otros negocios (no 
familiares), (10) otros/no sabe todavía.

Sector de actividad en el que se desarrolla la ac-
tividad emprendedora naciente del estudiante uni-
versitario. GUESSS, señala trece opciones diferentes: 
(1) publicidad-diseño-marketing, (2) arquitectura e 
ingeniería, (3) construcción, (4) consultoría-recursos 
humanos, derecho, gestión, impuestos, entre otros 
(5) educación y formación, (6) servicios financieros 
(banca, aseguradoras, inversiones, entre otros), (7) 
actividades sociales y de la salud, (8) tecnología de 
la información y comunicación, (9) manufactura, 
(10) turismo y ocio, (11) comercio, (12) otros servicios 
(transporte), y (13) otros servicios. 

Resultados

Áreas de estudios

Los resultados del análisis de la muestra en relación a 
las principales áreas de estudio en las universidades, 
indican que hay un claro predominio de las cien-
cias sociales en España, con un 44,22%, seguido 
del área de ingenierías, matemáticas y ciencias na-
turales (STEM), que suponen el 27,36% de los estu-
diantes, mientras que ciencias de la salud engloba 
al 14,08% del estudiantado (ver gráfico 1 para las 
principales áreas de estudio y cuadro 1 para ver las 
áreas de estudio desglosadas de la muestra)

Si comparamos los datos de España con otros países 
europeos, observamos una consonancia con países 
como Portugal, donde también hay un claro predo-
minio de las ciencias sociales frente al resto de áreas 
de estudio. Sin embargo, distamos de países como 
Alemania e Italia, donde las áreas pertenecientes a 
las carreras STEM gozan de una mayor capacidad 
de atracción de estudiantes universitarios. 



82 >Ei429

J. RUIZ NAVARRO / M. BORNAY BARRACHINA / J. GUERRERO VILLEGAS / J. M. SÁNCHEZ VÁZQUEZ

La muestra de estudiantes universitarios obtenida 
en los diferentes países se compone de un 37,1% 
de hombres y un 62,2% de mujeres en España, un 
44,6% y 54,5% respectivamente en Alemania, un 
51,4% y un 47,8% en Italia, y 32,5% y 66,6% de 
hombres y mujeres en Portugal. El análisis, muestra 
que no hay diferencias significativas en términos de 
género, según el territorio (Gráfico 2). Los hombres 
muestran una clara preferencia por estudios más 
tecnológicos y por las ingenierías (STEM), y las muje-
res tienden a elegir ciencias sociales y ciencias de la 
salud. Este patrón de comportamiento es similar en 
todos los países analizados (ver gráfico 2). 

Intención de Carrera

Un indicador del posible dinamismo del capital hu-
mano universitario, es el relativo a la intención de 

elección de carrera e intención emprendedora 
(cuadro 2). En primer lugar, según la información ob-
tenida de las cuatro últimas ediciones del GUESSS, 
vemos que la intención de emprender a los cinco 
años de terminar los estudios, siempre es mayor que 
cuando los estudiantes acaban de completar su ca-
rrera. Un comportamiento que es similar al que se 
produce en la práctica totalidad de los países parti-
cipantes en GUESSS. 

No obstante, se observa que, en esta última edi-
ción, la intención emprendedora de los recién gra-
duados es significativamente mayor que en años 
anteriores y, que a su vez, la intención emprende-
dora en los cinco años posteriores, aun siendo ma-
yor, presenta una tendencia descendente desde 
el año 2016. La tendencia creciente a corto plazo 

CUADRO 1
ÁREAS DE ESTUDIO DESGLOSADAS DE LA MUESTRA

GRÁFICO 1
PRINCIPALES ÁREAS DE ESTUDIO DE LA MUESTRA

ESPAÑA ALEMANIA ITALIA PORTUGAL

% sobre el total % sobre el total % sobre el total % sobre el total

Campos de Estudio:

Artes/Humanidades (Historia, filosofía, lingüística...) 8,7 17,2 10,9 9,3

Negocios, empresa 10,2 12,4 17,3 17,3

Informática, Tecnología de la Información 4 7,2 4,9 4,8

Económicas 6 1 11,6 3,9

Ingeniería (incluído arquitectura) 16,6 19,9 29,5 13,2

Medicina, ciencias de la salud 14,1 6 5 10

Derecho 7,6 5,8 3 4,4

Matemáticas 1,4 0,8 1,9 0,7

Ciencias Naturales 5,4 11,1 4,2 6,8

Artes dramáticas (artes, diseño, música…) 1,2 1,2 1 4,3

Ciencias Sociales (psicología, ciencias políticas, educación…) 20,4 11,5 6,3 12,2

Otras 4,5 5,8 4,3 13

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Gráfico 1. Principales áreas de estudio.

Fuente: elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Gráfico 2. principales áreas de estudio por género y país

Fuente: elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021
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(al terminar) desde 2016 a 2021 puede deberse a 
factores de contexto tales como las mejoras en el 
ecosistema o a mejoras en el clima universitario, 
entre otros factores. Pero también puede deberse 
a factores individuales, tales como una mayor au-
toconfianza, pérdida de miedo y/o mejora de la 
formación. El descenso de la intención tras 5 años, 
puede estar condicionado por el aumento de las 
intenciones a corto y por la mejora de opciones al-
ternativas de carreras.   

Remitiéndonos a los datos del 2021, en el tipo de 
intención de carrera profesional, destacan algunos 
datos de interés (Cuadro 3). En concreto, en Espa-
ña, la intención emprendedora para fundar un ne-
gocio propio (13%), se encuentra en tercer lugar de 
elección para los estudiantes recién graduados, por 
detrás de empleado en grandes corporaciones y 
empleo público. Ese patrón cambia radicalmente, 
a cinco años vista, situándose la intención empren-
dedora de crear su propio negocio en primera posi-
ción (23,1%) rompiendo un tópico tradicionalmente 
asumido en la opinión pública en relación a los uni-
versitarios. No obstante, hay que destacar, que en el 
caso español, la preferencia por el empleo público 
es muy notable, siendo la segunda opción incluso a 
cinco años vista de la graduación. 

Comparativamente con el resto de países, la opción 
de ser fundador de un negocio propio, también se 
eleva significativamente en la franja de los cinco 
años posteriores, y también es prevalente frente a 
otras elecciones, aunque con menos intensidad en 
Alemania que en España, superior en Italia y similar 
en Portugal. 

En España, si se analiza la opción de ser funda-
dor de tu propio negocio dependiendo del área 
de estudio de los universitarios, se observa que en 
los recién graduados, el área de las tecnológicas 
(Informática, ingenierías, matemáticas y ciencias 
naturales), representa la mayor intención de em-
prendimiento (Cuadro 4). Sin embargo, cinco años 
después, esta área se reduce drásticamente, y es 
el área de las artes dramáticas, la que represen-
ta el mayor porcentaje. Probablemente, el mer-
cado ofrece distintas alternativas a las diferentes 
especialidades, y las oportunidades de encontrar 
alternativas de empleo en el campo dramático 
son menores que en las áreas relacionadas con la 
tecnología. Salvo esta excepción, son las especia-
lidades de negocios y empresas y económicas las 
que suelen obtener valores más altos.

Sector económico

La elección del sector en el que los estudiantes de 
las universidades españolas manifiestan que tendrá 
lugar su actividad emprendedora, constituye otro 
de los factores que diferencia a España, de otros 
países (Cuadro 5). Aunque el sector otros servicios 
es la categoría prevalente en todos los territorios, en 
el caso de España alcanza el valor mínimo incluso 
por debajo de Alemania. El sector de la publicidad, 
diseño y marketing (asociado directamente con 
ciencias sociales) cuenta con el siguiente mayor 
porcentaje (11,5%), seguido por el sector de cien-
cias de la salud (10,1%), y el de comercio (10,4%). 
Si comparamos los datos con Alemania, observa-

GRÁFICO 2
PRINCIPALES ÁREAS DE ESTUDIO POR GÉNERO Y PAÍS

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Gráfico 1. Principales áreas de estudio.

Fuente: elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Gráfico 2. principales áreas de estudio por género y país

Fuente: elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021
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CUADRO 2
EVOLUCIÓN DE LA INTENCIÓN EMPRENDEDORA 

EN ESPAÑA

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

% 2021 2018 2016

ESPAÑA Intenciones 
al terminar

13 4,5 5

ESPAÑA Intenciones 
a los 5 años

23,1 24,5 29
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mos un patrón diferenciado, dado que el sector 
preferido es el tecnológico, con un 14,8% que en 
España alcanza el 8,8%, valor inferior también a los 
de Italia y Portugal. Estos resultados, son coherentes 
de alguna manera, con el perfil de las áreas de 

estudio desarrolladas en los respectivos países, po-
niendo de manifiesto, cómo los estudios realizados 
en la universidad marcan, en cierta medida, los di-
ferentes sectores en los que los estudiantes desarro-
llarán sus proyectos emprendedores. 

CUADRO 3
INTENCIONALIDAD CARRERA PROFESIONAL

CUADRO 4
INTENCIÓN DE EMPRENDER NEGOCIO PROPIO EN FUNCIÓN DE LOS ESTUDIOS UNIVERSITARIOS, JUSTO AL 

TERMINAR ESTUDIOS Y A 5 AÑOS VISTA

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

ESPAÑA ALEMANIA ITALIA PORTUGAL

% Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años

Empleado en pequeñas 
empresas

6,9 3,4 7,5 4,4 8,9 3,3 10,5 2,8

Empleado en medianas 
empresas

11 6,8 16,1 10,8 18,6 9,7 21,6 10,3

Empleado en grandes em-
presas

19,2 18,3 22,7 22 24,6 23,4 17,3 23,2

Empleado en organizaciones 
no lucrativas

2,3 2,1 2,9 3,1 2,4 1,5 2,6 2,4

Empleado en la Academia 
(carrera académica)

12,6 11,8 9,5 7,9 5,6 4,3 8 9,5

Empleado en el servicio 
público

18,4 21,2 14,3 15,6 8,4 8,3 11,6 10,1

Fundador de su propio 
negocio

13 23,1 5,3 17,6 12,3 29,2 7,7 23,2

Sucesor del negocio familiar 0,9 0,9 0,3 0,5 2,1 2,3 0,8 0,9

Sucesor de otros negocios (no 
familiares)

0,3 0,5 0,3 1,4 1 2,5 0,5 1,1

Otros/no sabe todavía 15,4 12 21,1 16,7 16 15,4 19,6 16,5

ESPAÑA ALEMANIA ITALIA PORTUGAL

% Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años Al terminar A los 5 años

Artes/Humanidades (Historia, filosofía, 
lingüística...)

9,7 14,8 2,9 8,7 7,8 22,1 5,4 16,5

Negocios, empresa 21,1 35,6 9,9 26,5 15,4 32,8 11,1 33,2

Informática, Tecnología de la Infor-
mación

12,7 27,1 7,7 29,3 15,4 38,9 5,7 21,8

Económicas 17,9 30,2 3,5 9,3 14,9 30,9 7,1 36,2

Ingeniería (incluído arquitectura) 12,8 27,5 5 21,7 11 30,8 6,6 22

Medicina, ciencias de la salud 12,1 21,7 4,3 17 10,3 24,8 2,5 13,3

Derecho 14,4 22,2 7,3 18 13 24 8,8 23,9

Matemáticas 5 12,9 1,5 4,4 6,5 14,5 11,5 7,7

Ciencias Naturales 6,3 12,8 2,7 8,2 9,4 20,1 3,7 12,6

Artes dramáticas (artes, diseño, 
música…)

26 39,5 12,9 29,7 18,2 42,4 14,2 34,8

Ciencias Sociales (psicología, cien-
cias políticas, educación…)

9,9 16,7 3,9 14 8,1 23,4 6,6 17

Otras 16,9 27 6,6 22,8 21,3 35,5 11,3 28,5
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La elección del sector para el desarrollo de la acti-
vidad emprendedora constituye uno de los factores 
que más diferencias genera entre los hombres y las 
mujeres emprendedoras (Langowitz y Morgan, 2003; 
Mayer, 2008). Los datos de GUESSS lo corroboran, se 
observa como las mujeres están más presentes en 
los sectores orientados al consumo, mientras que los 
hombres, prefieren los sectores más tecnológicos 
(Ver cuadro 6). Esta tendencia, también se encuen-
tra en consonancia con los perfiles de las áreas de 
estudio analizadas anteriormente. El patrón en el 

resto de países analizados es el mismo, donde el 
género femenino se relaciona más con los sectores 
de consumo, mientras que el género masculino lo 
hace en mayor medida con el sector tecnológico. 
No obstante, en Alemania y España es donde las di-
ferencias en el sector tecnológicos aparecen como 
menores entre hombres y mujeres.  

La literatura apunta que una posible explicación 
puede encontrarse en que es posible que la mujer 
sea menos tendente al riesgo y/o que encuentre 
mayores obstáculos que el hombre para empren-

CUADRO 5
SECTOR ECONÓMICO EN EL QUE LOS ESTUDIANTES PIENSAN DESARROLLAR SU ACTIVIDAD EMPRENDEDORA

CUADRO 6
SECTOR ECONÓMICO EN EL QUE LOS ESTUDIANTES PIENSAN DESARROLLAR SU ACTIVIDAD EMPRENDEDORA 

DISTRIBUIDO POR GÉNERO Y PAÍS

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

Fuente: Elaboración propia a partir de datos GUESSS, 2021

% ESPAÑA ALEMANIA ITALIA PORTUGAL

Publicidad, Diseño, Marketing 11,5 10,3 10,2 15

Arquitectura e Ingeniería 6,9 7,4 6,5 4,8

Construcción 1 2,4 0,8 1

Consultoría (Recursos Humanos, derecho) 6,1 6,8 3,4 6,4

Educación y Formación 11 6,9 4,7 4,8

Servicios financieros, banca 4,1 3,9 6,8 5,4

Salud 10,1 7,7 9,4 3,8

IT (Tecnológicas) 8,8 14,8 12,6 9,6

Manufactura 3,4 4 5 6,7

Turismo 7,6 4 7,3 8,6

Comercio 10,4 10,6 6,3 9,9

Otros servicios (transporte) 2,3 3,4 3,9 1,6

Otros servicios 16,7 17,7 22,3 22,4

ESPAÑA ALEMANIA ITALIA PORTUGAL

% Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer

Advertising 8,7 14,2 8,4 13,1 8,8 12,3 11,3 19,3

Architecture and engineering 10 3,9 10,3 3,5 6,4 6,9 5 4,7

Construction 1,6 0,5 3,1 1,5 0,8 0,8 0,6 1,3

Consulting (HR Law…) 5,6 6,5 6,7 6,9 4 2,3 6,3 6,7

Education and Training 7,5 14,4 5 9,7 3,2 7,7 5 4,7

Financial servicies, banking, insurance 6,3 2,1 5 2,3 8,8 3,1 8,2 2,7

Human Health 6 13,9 6,1 10 9,6 9,2 2,5 5,3

IT 13,9 4 18,4 9,7 16 6,2 15,7 3,3

Manufacturing 5,1 1,9 5,6 1,9 4,8 5,4 6,3 6,7

Tourism 7,1 8 3,4 5 6,8 8,5 6,9 10,7

Trade 10,3 10,6 7,3 15,1 6,4 6,2 8,8 10,7

Other services 18 19,8 20,7 21,2 23,6 30,8 23,3 24
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der en los sectores transformadores (Camelo-Or-
daz, et al.,2016). Un menor acceso a financiación, 
puede suponer un importante freno en sectores 
que requieren fuertes inversiones (tecnológicos, ser-
vicios empresariales a gran escala). La dificultad de 
conciliar la vida familiar y profesional, puede con-
dicionar a la mujer a orientar sus estudios y su em-
prendimiento hacia sectores menos competitivos 
que faciliten esos equilibrios. En general, la varie-
dad de motivos, por los que la mujer presenta este 
patrón de comportamiento es amplia y profundizar 
en estos factores es de vital importancia para lograr 
mayor igualdad.     

DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES

Los principales resultados de GUESSS sobre los es-
tudiantes universitarios, de sus rasgos de especiali-
zación en los estudios, intenciones de elección de 
carreras (entre ellas la de emprender) y actividades 
emprendedoras, se pueden interpretar como indi-
cadores tempranos de la formación futura del ca-
pital humano que conformará una parte substan-
cial de las capacidades dinámicas que requiere 
la transformación económica, cultural y social de 
España.  

Un primer indicador es el interés mostrado en las 
universidades españolas y en sus estudiantes por el 
proyecto GUESSS (Ruiz-Navarro, et al, 2021). España 
fue en su 8ª edición 2020/2021, con 72 universida-
des que iniciaron el trabajo de campo y que a la 
fecha 32 de ellas han emitido informes específicos 
de sus universidades (2), el país con el mayor núme-
ro de estudiantes que participaron en el proyecto. 
Este dato, junto con la diversidad de universidades 
participantes, públicas y privadas, de todas las co-
munidades autónomas y especialidades, ofrece 
información y argumentos esperanzadores del dina-
mismo y tendencias de cambios que rompen algu-
nos estereotipos tradicionales de las universidades 
españolas. Refuerza la idea de que el reto de una 
universidad más emprendedora es posible y señala 
tareas pendientes a abordar en la propia institución, 
entre los profesores y estudiantes. 

Este interés por el proyecto GUESSS es un ejemplo 
de la importancia creciente que el espíritu empren-
dedor tiene en los ecosistemas de innovación y en 
la transformación social y económica, máxime en 
tiempos de incertidumbre. Las investigaciones más 
recientes y las políticas puesta en marcha por paí-
ses e instituciones lo avalan. Los nuevos escenarios 
demandan un capital humano con espíritu em-
prendedor. Entendiendo por tal, la motivación y 
capacitación para acometer (con conocimientos 
y probabilidades de éxito) proyectos difíciles (con 
la colaboración de otros individuos y agentes) que 
creen valor económico, social o cultural. Aunque en 
esta categorización entra el reto de crear empresas, 
ese espíritu va más allá y la historia muestra que es 
un importante motor de la dinamización y progreso 
de la sociedad (North, 2005).    

La elección de estudios es un primer indicador de 
este capital futuro. La especialización en las áreas 
de ciencias sociales es uno de sus aspectos domi-
nantes y diferenciadores de los datos analizados 
que ofrece GUESSS. Esta prevalencia sobre otras op-
ciones es similar a la de los países seleccionados. 
España, con más del 44% de concentración en esta 
opción, representa el porcentaje más alto de los paí-
ses considerados. El porcentaje nacional en ciencias 
sociales se dispara en el caso de la mujer acercán-
dose al 49%. Esta alta especialización femenina es 
específica de España, Alemania no llega al 38% y 
Portugal supera ligeramente el 40%. 

La segunda especialización por áreas se observa en 
los estudios STEM que suponen algo más del 27% 
de estudiantes, porcentaje inferior a los de Italia y 
Alemania muy cercanos al 40%. En este grupo, la 
mujer en España alcanza el nivel más bajo de los 
países analizados, el 18%, queda lejos de los valores 
de Italia y Alemania en el entorno del 26%. 

Por el carácter transversal que ambos grupos de es-
tudios tienen en la futura dinamización de las ca-
pacidades dinámicas que demandan los planes de 
transformación, sería importante reforzar las eleccio-
nes de estudios especialmente en las mujeres en re-
lación a las carreras STEM. 

La intencionalidad de emprender está condiciona-
da por las características del tejido productivo del 
país en cuestión, por las oportunidades de carrera 
que ofrece al estudiante. El tamaño y calidad del 
ecosistema empresarial e institucional, es, entre otros 
factores -como la formación y antecedentes socia-
les y familiares del estudiante-, un condicionante 
de la intención de emprender y de la calidad de 
las iniciativas. No obstante, la causalidad también 
se produce a la inversa. Así, la intencionalidad y 
calidad de las iniciativas del emprendedor univer-
sitario influye a largo plazo en el futuro ecosistema 
empresarial. Consecuentemente, la intencionalidad 
puede entenderse como un indicador temprano del 
comportamiento futuro del capital humano que de-
manda el sistema, ya que el espíritu emprendedor 
es un componente esencial del mismo. 

Se observa que esta intención emprendedora al tér-
mino de los estudios ha crecido en España de ma-
nera significativa en los últimos años alcanzando el 
valor más alto entre los países analizados, el 13%. 
Este afán emprendedor aumenta considerablemen-
te, más de diez puntos, si se pregunta por un horizon-
te a cinco años. 

Este aspecto intencional es interesante observar-
lo por áreas de estudios. El porcentaje más alto se 
concentra en las áreas de empresa y economía con 
más del 30% sobre el total de estudiantes a los cin-
co años de terminar sus estudios, con la excepcio-
nalidad de un colectivo menor en número, los que 
estudian arte dramático, que casi rozan el 40%. Esta 
mezcla de business y arte parece apuntar de mane-
ra creativa en la dirección de reforzar las capacida-
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des dinámicas futuras que también se apalancan 
con algo más del 27% de intencionalidad de los es-
tudiantes de ingenierías, porcentaje este último que 
solo se ve superado ligeramente por Italia. 

Aquí también sería preciso hacer la salvedad de las 
diferencias que se producen entre hombres y muje-
res. Los valores más bajos de la mujer en estos indi-
cadores de intencionalidad, especialmente en las 
áreas relacionadas con las carreras técnicas reba-
jan el optimismo futuro. 

Las iniciativas emprendedoras es otro importante 
indicador del proceso de construcción de capaci-
dades dinámicas en los ecosistemas de innovación. 
Algo más del 6% de los estudiantes universitarios 
españoles declaran estar involucrados en poner en 
marcha un negocio o empresa. Este dato, que ha 
crecido en los últimos años gracias a la aparición en 
muchas universidades de unidades o cátedras de 
creación de empresas y de la incorporación del em-
prendimiento a sus planes estratégicos, es solo su-
perado ligeramente por Italia y contribuye a romper 
el tópico tradicional del escaso dinamismo empren-
dedor de nuestros jóvenes que supera la media de 
actividad emprendedora de la población española 
que ofrece el informe GEM y ronda el 5%. 

Los sectores económicos en los que piensan los 
jóvenes desarrollar sus iniciativas emprendedoras 
ofrecen datos de interés. La mayor parte de estos 
proyectos se orientan a los servicios, siguen una tóni-
ca similar a la de los países seleccionados, aunque 
ligeramente menos intensa. Esta elección prevalen-
te hacia los servicios y el comercio se acentúa en 
el caso de la mujer en España. Además, sobresa-
len, con algunas décimas por encima del resto de 
países, los proyectos relacionados con «publicidad, 
diseño y marketing» (11,5%), «educación y forma-
ción» (11%) y «salud» (10,1%). Los proyectos «tecno-
lógicos» (8,8%) quedan por detrás de las elecciones 
de los restantes países en donde destaca el 14,8% 
de los estudiantes alemanes. Estas señales son de 
mayor interés para algunos PERTE que se deberían 
nutrir de esas especializaciones. 

En general, y para no existir una estrategia delibe-
rada que haya formulado alinear las grandes líneas 
estratégicas de los proyectos de transformación 
con las universidades, parece que estas plantean 
cambios que emergen en la línea de estos retos. 
Para profundizar en este camino serían útiles las 
indicaciones de la Comisión Europea en relación a 
las universidades (3). Consecuentemente, se obser-
va la necesidad de reforzar los puentes con las uni-
versidades de los principales actores del ecosistema 
institucional y empresarial de España donde habría 
que formular estrategias más precisas y establecer 
mecanismos de evaluación. 

Así, en la producción normativa más reciente rela-
cionada con estos temas, la ley de creación y creci-
miento de empresas y la ley de fomento del ecosis-
tema de las empresas emergentes, hay indicios de 

lo anterior, algunos expertos señalan que es escasa 
la atención que recibe el sistema educativo y la uni-
versidad. Los expertos consultados en la evaluación 
de la ley de empresas emergentes indican que las 
mejoras esperadas en las condiciones del entorno 
en factores como la transferencia de conocimien-
tos y la formación están por debajo de la media 
de otras medidas en las que priman las fiscales y 
financieras (Ruano et al, 2022). El reciente informe 
del Consejo Económico y Social de España sobre 
formación dual (4) apunta también en esa dirección, 
sugiriendo reforzar los doctorados industriales y la for-
mación dual en la universidad. El establecimiento de 
un sistema de indicadores que sirva para evaluar el 
ecosistema emprendedor, como se contempla en 
la ley, ayudaría en esta dirección. 

Los PERTE deberían plantear la integración de las uni-
versidades en su despliegue tendiendo puentes con 
las empresas y el resto de los agentes sociales. El 
importante flujo de recursos que contemplan debe-
ría llegar al sistema educativo para formar el capital 
humano que se necesitará a largo plazo, extendien-
do los efectos transformadores de las inversiones a 
las pequeñas empresas y por todo el territorio, la red 
de universidades y el espíritu emprendedor de sus 
estudiantes pueden ser de gran ayuda en esa tarea.

NOTAS

[1]	 La información nacional del proyecto GUESSS está re-
sumida en https://guesss-spain.com/. La información 
internacional en https://www.guesssurvey.org/.

[2]	 Pueden verse los resultados e informes en https://
guesss-spain.com/informes-guesss-espana

[3]	 Ver: Comisión Europea, Estrategia europea para las 
universidades, COM (2022) 16 final, y Recomenda-
ción del Consejo sobre tender puentes para una coo-
peración eficaz en el sector de la educación superior 
europea, COM (2022) 17 final; y, Comisión Europea, 
Actualización del nuevo modelo de industria de 2020, 
COM (2021) 350 final.

[4]	 Ver: Informe 01/2023 sobre la Formación Dual en Espa-
ña: situación y perspectivas. https://www.ces.es/informes
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EL TURISMO COMO SECTOR 
ESTRATÉGICO EN BUSCA 

DE LA CIRCULARIDAD Y LA 
SOSTENIBILIDAD

España debe al sector turismo buena parte de su potencial económico. Desde la apro-
bación del Plan Nacional de Estabilización Económica de 1959, que puso fin a un largo 
periodo de autarquía y abrió nuestro país hacia el exterior, el turismo no ha dejado de ser 
un pilar para nuestra economía, salvando, en no pocas ocasiones, la estabilidad de nuestra 
Balanza de Pagos.

Los múltiples atractivos artísticos, arqueológicos, 
paisajísticos, culturales, gastronómicos, naturales, 
recreativos, históricos, arquitectónicos y museísticos, 
han sido la base para que España, desde hace 
varias décadas, se haya convertido en un referen-
te mundial en este ámbito. Como refrendo de este 
amplio conjunto de atractivos, España posee más 
de mil quinientos museos, es el tercer país del mun-
do con más lugares Patrimonio de la Humanidad de 
la UNESCO, contando, además, con once fiestas y 
elementos culturales reconocidos como Patrimonio 
Inmaterial de la Humanidad de la UNESCO (https://
scb.es/scb/).

Igualmente, posee un enorme potencial para la 
organización de congresos, convenciones, fe-
rias, viajes de incentivo y otros eventos y reunio-
nes internacionales, siendo el segundo país del 
mundo que más reuniones internacionales cele-
bra, detrás, tan solo, de Estados Unidos, según el 
Ranking ICCA 2021 (https://www.iccaworld.org/cnt/
Research/ICCA%20DPI%202021-%20Public%20
Abstract.pdf).

El hecho de que el español sea una de las lenguas 
más habladas en el mundo y la segunda lengua de 
comunicación en Internet facilita la llegada de tu-
ristas extranjeros a nuestro país, al igual de que po-
sea una de las tasas de criminalidad más bajas del 
mundo, ocupando la sexta plaza como país más 
seguro del mundo y cuarto de la Unión Europea, se-
gún UNOCD (https://www.unodc.org/unodc/es/index.
html).

Por otro lado, España está entre los diez países del 
mundo con mejor calidad de infraestructuras, dis-
poniendo de la red más extensa de trenes de alta 
velocidad de Europa y la segunda del mundo, con-
tando con más de 30 aeropuertos internacionales 
que facilitan la conectividad desde cualquier parte 
del mundo, lo que se complementa con la mayor 
red de autopistas y autovías en Europa y con siete 
puertos de cruceros entre los 40 principales de Eu-
ropa. A ello se le une que disponga, para alojar a 
la enorme cantidad de turistas que nos visitan, de 
una variada y renovada planta hotelera, con más 
de 16.000 hoteles de una calidad reconocida inter-
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nacionalmente, ofreciendo más de 350.000 camas 
(https://scb.es/scb/).

Para terminar de poner de relieve la importancia 
del sector turismo para nuestra economía, según 
los datos publicados en el Plan de Recuperación, 
Transformación y Resilencia del Gobierno de Espa-
ña, que posteriormente analizaremos, este sector 
representaba en 2019, año previo a la aparición de 
la pandemia sanitaria generada por la COVID-19, el 
12,3% del PIB, suponía el 13,7% de la afiliación a la 
Seguridad Social y lograba unos ingresos de 89.856 
millones de euros, generados por los más de 83 mi-
llones de turistas internacionales que nos visitaron (ht-
tps://portal.mineco.gob.es/RecursosArticulo/mineco/
ministerio/ficheros/plan_de_recuperacion.pdf).

Estos impresionantes datos, aún no recuperados to-
talmente tras la pandemia, pero en vía de hacerlo 
próximamente, hicieron que nuestro país se situase 
en el segundo puesto mundial en gasto realizado por 
turistas y en el segundo país del mundo por número 
de turistas extranjeros recibidos. Igualmente, desde 
el 2015 hasta el 2019, España lideró la clasificación 
de competitividad turística internacional que, bienal-
mente, realiza el World Economic Forum, aunque en 
el informe correspondiente al año 2021 bajamos a 
la tercera posición (https://www.weforum.org/reports/
travel-and-tourism-development-index-2021/).

CIRCULARIDAD Y SOSTENIBILIDAD

Desde nuestro punto de vista, la circularidad es una 
de las principales vías para llegar a la sostenibilidad. 
O, dicho de otra forma, la Economía circular (EC) 
es una herramienta operativa -aunque también es-
tratégica-, que permite alcanzar la sostenibilidad en 
sus tres acepciones actuales: económica, social y 
ambiental, puesto que es un modelo económico 
orientado a «impulsar que los productos, una vez 
consumidos, vuelvan a incorporarse al proceso 
productivo a través del reciclaje y su reutilización, 
buscando cerrar el bucle de los flujos de energía y 
de materiales, contribuyendo a la sostenibilidad del 
planeta a largo plazo, mejorando la utilización de 
recursos y energía, protegiendo el medio ambien-
te y promoviendo el desarrollo económico» (Rodrí-
guez-Antón y Alonso-Almeida, 2020).

En 2015 se produjeron, en un brevísimo intervalo de 
tiempo, dos circunstancias que unirían, en los si-
guientes años, ambos conceptos. En concreto, el 25 
de septiembre la Asamblea General de las Naciones 
Unidas aprobó la Agenda 2030 para el Desarrollo 
Sostenible, la cual contiene los 17 ODS y las 169 me-
tas que conjugan las tres dimensiones del desarrollo 
sostenible, y el 2 de diciembre de ese mismo año la 
Comisión Europea envió al Parlamento Europeo, al 
Consejo, al Comité Económico y Social Europeo y al 
Comité de las Regiones  el informe titulado «Cerrar el 
círculo: un Plan de Acción de la UE para la Economía 
circular» (Rodríguez-Antón, 2019). Desde ese año, 
ambos conceptos -circularidad y sostenibilidad- han 

estado unidos, especialmente en el ámbito de la 
Unión Europea (UE), que ha legislado temas espe-
cíficos de la EC relacionándolos y orientándolos al 
cumplimiento de los ODS. 

En esta línea, el 22 de noviembre de 2016 la Co-
misión Europea elaboró la Comunicación «Próximas 
etapas para un futuro europeo sostenible. Acción 
europea para la sostenibilidad», en la que se rea-
firma la apuesta de la UE por el desarrollo sostenible 
y asume el compromiso de ser un espacio pionero 
en su aplicación y en el logro de los ODS fijados, 
integrándolos en el marco político europeo como 
una de las prioridades de la Comisión. Igualmente, 
el 11 de octubre de 2018 redactó la Comunicación 
titulada «Una bioeconomía sostenible para Europa: 
consolidar la conexión entre la economía, la socie-
dad y el medio ambiente», y unos meses más tarde, 
en concreto, el 30 de enero de 2019, publicó un 
Documento de reflexión titulado «Hacia una Europa 
sostenible en 2030», en el que realiza un diagnós-
tico sobre cómo la UE está afrontando el tema de 
la sostenibilidad y presenta una serie de escenarios 
sobre cómo deben actuar la UE y sus Estados miem-
bros para liderar la transición hacia la sostenibilidad 
y para alcanzar los ODS en el horizonte 2030. Un año 
más tarde, el 11 de marzo de 2020, nuevamente la 
Comisión Europea publicó la Comunicación titulada 
«Un Nuevo Plan de Acción para la Economía Circu-
lar: por una Europa más limpia y competitiva, que se 
constituye como uno de los principales elementos 
del Pacto Verde Europeo, que es el nuevo programa 
de la UE en favor del crecimiento sostenible».

Esta fuerte relación existente entre la EC y la sosteni-
bilidad ha sido analizada, de manera empírica, por 
Rodríguez-Antón, et al. (2019), llegando a la conclu-
sión de que existe una clara relación entre la EC y los 
ODS. En este estudio, aplicado a los países de la UE a 
partir de la utilización de un análisis factorial explora-
torio y un análisis de correlaciones, se demostró que 
esta relación es estadísticamente significativa entre 
algunos indicadores de EC recogidos en el Monito-
ring framework for the circular economy y los ODS, y 
entre algunos indicadores de EC y la media del valor 
del cumplimiento de los ODS. Esto demuestra que la 
UE puede alcanzar los ODS deseados, implementan-
do iniciativas y políticas que tiendan a lograr que su 
economía sea más circular.

IMPULSO PÚBLICO A LA CIRCULARIDAD Y 
SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA

La aparición del SARS-CoV-2 a finales de diciembre 
de 2019 en Wuhan, China, y el estado de pandemia 
sanitaria decretado el 11 de marzo de 2020 por la 
Organización Mundial de la Salud debido a su enor-
me propagación, ha supuesto una de las mayores 
crisis económicas de la época moderna a las que 
se ha tenido que enfrentar la humanidad. Si tuviése-
mos que señalar el sector económico que más ne-
gativamente se ha visto afectado por esta pande-
mia, elegiríamos el sector turismo, el cual se ha visto 

J. M. RODRÍGUEZ ANTÓN 



429 >Ei 91

EL TURISMO COMO SECTOR ESTRATÉGICO EN BUSCA DE LA CIRCULARIDAD Y LA SOSTENIBILIDAD

influido no solo por los efectos de la propia enfer-
medad en sí, sino, especialmente, por las medidas 
que la inmensa mayoría de los gobiernos adoptaron 
para contener su propagación entre la población 
basadas, mayoritariamente, en fuertes restricciones 
a su movilidad, las cuales influyeron, durante un lar-
go periodo de tiempo, en la actividad turística, que 
está basada en el desplazamiento de las personas 
a lugares distintos de su entorno habitual.

Para apoyar la recuperación de las maltrechas 
economías de sus países miembros, la UE tomó 
medidas, dotando importantes fondos destinados 
a reparar estos daños provocados por la pandemia 
fijando, a la vez, la sostenibilidad como objetivo 
prioritario. En concreto, el Consejo Europeo aprobó 
el 21 de junio de 2020 la creación del programa 
Next Generation EU, con el objetivo de ofrecer una 
respuesta conjunta y coordinada y reparar, en el 
plazo más breve posible, los daños causados por 
la misma. Unos meses más tarde, el 10 de noviem-
bre de 2020, el Parlamento Europeo y el Consejo 
alcanzaron un acuerdo sobre el paquete que de-
bía incluir los fondos Next Generation EU y el Marco 
Financiero Plurianual 2021-2027, creando el Meca-
nismo Europeo de Recuperación y Resiliencia, ins-
trumento que facilita a sus estados miembros trans-
ferencias directas y préstamos para incrementar 
las inversiones públicas y acometer reformas que 
contribuyan a la recuperación de la economía y el 
empleo y que permitan dar respuesta a los nuevos 
retos económicos y sociales a los que se deben en-
frentar tras la pandemia. El presupuesto dotado se 
elevó a 672.500 millones, de los que España puede 
acceder a 140.000 millones de euros entre 2021 y 
2026, siendo la mitad transferencias. 

Para poder acceder a estos fondos, el artículo 17 del 
Reglamento (UE) 2021/241 del Parlamento Europeo y 
del Consejo, de 12 de febrero de 2021, por el que 
se establece el Mecanismo de Recuperación y Resi-
liencia, señala que los estados miembros elaborarán 
planes de recuperación y resiliencia nacionales para 
alcanzar los objetivos establecidos.  En esta línea, y 
para cumplir lo establecido en este Reglamento, en 
España se dictó la Resolución de 29 de abril de 2021, 
de la Subsecretaría de Asuntos Económicos y Trans-
formación Digital, por la que se publicó el Acuerdo 
del Consejo de Ministros de 27 de abril de 2021, que 
aprobaba el Plan de Recuperación, Transformación 
y Resiliencia de España (PRTR).

El PRTR de España contempla la existencia de cuatro 
ejes transversales: transición ecológica, transforma-
ción digital, cohesión social y territorial e igualdad de 
género, los cuales se proyectan en diez políticas pa-
lanca para impulsar la recuperación económica a 
corto plazo y apoyar un proceso de transformación 
que aumente la productividad y el crecimiento po-
tencial de la economía española en el futuro. Estas 
diez palancas recogen los treinta componentes que 
modulan los proyectos de inversiones y reformas ten-
dentes a modernizar el país. 

La articulación del PRTR de España se realiza a tra-
vés de la figura de los Proyectos estratégicos para la 
recuperación y transformación económica (PERTE), 
que son grandes proyectos estratégicos que exigen 
la colaboración entre Administraciones Públicas, 
empresas y centros de investigación. Los 12 proyec-
tos estratégicos que se han aprobado hasta la fecha 
son: 

•	 PERTE para el desarrollo del vehículo eléctrico y 
conectado

•	 PERTE para la salud de vanguardia

•	 PERTE de energías renovables, hidrógeno reno-
vable y almacenamiento

•	 PERTE agroalimentario 

•	 PERTE nueva economía de la lengua

•	 PERTE de economía circular

•	 PERTE para la industria naval

•	 PERTE aeroespacial 

•	 PERTE de digitalización del ciclo del agua 

•	 PERTE de microelectrónica y semiconductores 

•	 PERTE de economía social y de los cuidados

•	 PERTE de descarbonización industrial

De todos ellos, el PERTE de economía circular, apro-
bado en el Consejo de Ministros del 08 de marzo 
de 2022, es el de mayor relevancia a los propósitos 
de este artículo, estando enfocado a alcanzar una 
economía sostenible, descarbonizada, eficiente en 
el uso de los recursos y competitiva, propiciando y 
favoreciendo la creación de nuevos nichos de ac-
tividad y empleo asociados al reciclaje y a la re-
paración de bienes de producción y de consumo, 
conteniendo 18 medidas distribuidas en dos líneas 
de acción: Actuaciones sobre sectores clave: tex-
til, plástico y bienes de equipo para la industria de 
las energías renovables y Actuaciones transversales 
para impulsar la economía circular en la empresa.

Aunque la mayoría de los treinta componentes inte-
grados en las diez palancas que articulan los proyec-
tos de inversiones y reformas tendentes a modernizar 
el país tienen carácter horizontal para el conjunto 
de la economía, algunos están específicamente 
dirigidos a impulsar la modernización de sectores 
tractores, como es el caso del sector turismo. Dentro 
de la quinta palanca, denominada Modernización 
y digitalización del tejido industrial y de la pyme, re-
cuperación del turismo e impulso a una España na-
ción emprendedora, se encuentra el componente 
14, que es el denominado Plan de modernización 
y competitividad del sector turismo, que fue apro-
bado el 16 de junio de 2021 y que cuenta con una 
inversión aproximada de 3.400 millones de euros, el 
cual tiene como objetivo modernizar el ecosistema 
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de industria-servicios, orientándolo hacia la digitali-
zación y transición energética para ganar en com-
petitividad y contribuir de este modo al cumplimien-
to de los ODS.

El Plan de modernización y competitividad del sec-
tor turismo pretende transformar y modernizar este 
sector en España, aumentando su competitividad y 
resiliencia, desde una perspectiva estratégica e inte-
gral, con cuarto ámbitos de actuación:

a)	 La transformación del modelo turístico hacia la 
sostenibilidad medioambiental, socioeconó-
mica y territorial, apoyando a los destinos turís-
ticos, agentes sociales y operadores privados 
del sector, a través de la Estrategia de Turismo 
Sostenible España 2030, de los Planes de Sos-
tenibilidad Turística en Destino, de los Planes 
de Sostenibilidad Social, y de otras medidas 
que incluyen actuaciones para la ordenación 
y coordinación del mercado de viviendas de 
uso turístico.

b)	 La transformación digital de los destinos y em-
presas turísticas, a través del Plan de Transforma-
ción Digital de Destinos Turísticos y del Plan de 
Transformación Digital de Empresas enclavadas 
en la cadena de valor turística, a través de la 
Inteligencia Artificial y otras tecnologías habilita-
doras.

c)	 La puesta en marcha de planes de resiliencia 
específicos en territorios extrapeninsulares ca-
racterizados por su especial localización, con di-
versas actuaciones orientadas, entre otras, a la 
de modernización y reconversión de infraestruc-
turas turísticas, a la diversificación y adaptación 
económica, a la transición hacia una econo-
mía digital y verde, a la protección medioam-
biental, y a la mejora de la conectividad. Estas 
actuaciones tienen un carácter diferencial, por 
un lado, para el caso de las islas Canarias y las 
Baleares y, por otro, para el caso de las Ciuda-
des autónomas de Ceuta y Melilla.

d)	 El impulso a la competitividad a través del de-
sarrollo del producto turístico, de la eficiencia 
energética y la EC en el sector, de la inversión 
en mantenimiento y rehabilitación del patri-
monio histórico de uso turístico y de la mejora 
de las zonas comerciales de gran afluencia 
turística.

Para ello, se cuenta con la anteriormente citada in-
versión estimada de 3.400 millones de euros y con 
el apoyo del Real Decreto 1072/2021, de 7 de di-
ciembre, por el que se regula el Fondo Financiero 
del Estado para la Competitividad Turística, que tuvo 
como objetivo promover, mediante préstamos, la 
mejora de la competitividad del sector turismo y, en 
concreto, el apoyo a aquellos proyectos que contie-
nen, entre otras, actuaciones de innovación y mo-
dernización de los servicios turísticos en el ámbito de 
la eficiencia energética y la EC.

Igualmente, bajo el amparo del Plan de Recupera-
ción, Transformación y Resiliencia aplicado al sector 
turismo, se han configurado, con mucho detalle, 
tanto los Planes de sostenibilidad turística en destino 
como la Estrategia de creación, innovación y fortale-
cimiento de la oferta País, denominada Experiencias 
Turismo España. Así mismo, desde finales de 2021 
se han ido publicando en el Boletín Oficial del Esta-
do Órdenes Ministeriales que han ido aprobando las 
bases reguladoras para el programa de ayudas a 
organismos de investigación y de difusión de cono-
cimientos para proyectos de I+D para dar respuesta 
a los retos de los destinos turísticos; las bases regu-
ladoras de la concesión de ayudas para la trans-
formación digital y modernización de las entidades 
locales que forman parte del Camino de Santiago, 
integradas en la Red de Destinos Turísticos Inteligen-
tes para su impulso y consolidación, hacia un mo-
delo basado en la sostenibilidad medioambiental, 
socioeconómica y territorial; y las bases reguladoras 
para el Programa de ayudas para la transformación 
digital y modernización de las entidades locales que 
forman parte de la Red de Destinos Turísticos Inteli-
gentes.

Por otro lado, como medida de impulso a la soste-
nibilidad turística, el Instituto para la Calidad Turística 
Española (ICTE), organización empresarial privada sin 
ánimo de lucro creada en el año 2000, que gestio-
na y otorga el certificado Q de calidad, ha creado, 
recientemente, la Marca S Sostenibilidad Turística (ht-
tps://www.calidadturistica.es/Index.aspx?IdPage=In-
foGeneral), la cual es gestionada y certificada por 
este Instituto y que se obtiene cuando la organiza-
ción turística que lo solicita cumple con, al menos, 
una de las dos normas siguientes:

a)	 La Especificación Técnica de Cumplimiento de 
los ODS en organizaciones turísticas, la cual re-
coge los requisitos y recomendaciones de ges-
tión ambientales, socioculturales y económicos 
para contribuir a los ODS en las organizaciones 
turísticas que deseen desarrollar e implementar 
un plan de sostenibilidad orientado al cumpli-
miento de, al menos, tres de ellos.

b)	 La Norma UNE-ISO 21401:2019 Sistema de Ges-
tión de Sostenibilidad para alojamientos, que es 
una herramienta de gestión creada específica-
mente para aquellos alojamientos que desean 
desarrollar e implementar políticas y objetivos 
sostenibles en la gestión de sus actividades.

Pueden solicitar la obtención de esta Marca S por la 
vía de la Especificación Técnica de Cumplimiento 
de ODS, cualquier organización turística pública o 
privada, que pertenezca a alguno de los siguientes 
subsectores turísticos: Agencias de viaje, Albergues 
turísticos/ Hostels, Alojamientos rurales, Balnearios, 
Campings y ciudades vacacionales, Campos de 
golf, Destinos turísticos, Espacios naturales prote-
gidos, Espacios públicos singulares, Estaciones de 
esquí, Guías de turismo, Hoteles y apartamentos 
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turísticos, Instalaciones náutico-deportivas, Museos 
y sitios patrimoniales, MICE, Ocio nocturno, Oficinas 
de información turística, Parques de atracciones y 
de ocio, Patronatos de turismo, Playas, Servicios de 
restauración,  Tiempo compartido, Transportes turísti-
cos, Turismo activo,  Turismo médico, Visitas Turísticas 
u otros servicios vinculados al turismo. 

Igualmente la pueden obtener, a través de la norma 
UNE-ISO 21401:2019 Sistema de Gestión de sosteni-
bilidad en alojamientos, cualquier alojamiento turís-
tico, independientemente de su categoría, tamaño 
o ubicación, que desee implementar un sistema de 
gestión de la sostenibilidad, manteniendo y mejo-
rando prácticas sostenibles en sus actividades. 

Por último, fuera del ámbito de la UE, la Organiza-
ción Mundial del Turismo (OMT), en su Informe sobre 
el Desarrollo Sostenible (https://www.unwto.org/es/
desarrollo-sostenible) aboga por aplicar a todas las 
formas de turismo y en todos los tipos de destinos 
turísticos las directrices para el desarrollo sostenible 
del turismo, de tal forma que a) se optimicen «los 
recursos medioambientales, que son un elemento 
fundamental del desarrollo turístico, manteniendo 
los procesos ecológicos esenciales y ayudando a 
conservar los recursos naturales y la diversidad bio-
lógica», b) se respete «la autenticidad sociocultu-
ral de las comunidades anfitrionas, se conserven 
sus activos culturales y arquitectónicos y sus valores 
tradicionales, y se contribuya al entendimiento y la 
tolerancia intercultural» y c) se aseguren «unas activi-
dades económicas viables a largo plazo, que repor-
ten a todos los agentes unos beneficios socioeco-
nómicos bien distribuidos, entre los que se cuenten 
oportunidades de empleo estable y de obtención 
de ingresos y servicios sociales para las comunida-
des anfitrionas, y que contribuyan a la reducción de 
la pobreza.»

Uno de los grandes apartados de ese Informe hace 
referencia a la Eficiencia de los recursos en el turis-
mo, en el que se impulsa la integración del consu-
mo y la producción sostenibles en las políticas turísti-
cas como mecanismo para llegar a un modelo de 
desarrollo turístico sostenible y lograr el cumplimiento 
de la Agenda 2030. Este Proyecto, que fue iniciado 
por la OMT con el apoyo del Programa de las Na-
ciones Unidas para el Medio Ambiente y el Gobierno 
de Francia, evaluó, a partir del estudio de más de 
cien políticas turísticas nacionales de todo el mundo, 
los instrumentos políticos que se están aplicando al 
consumo y a la producción sostenibles en los países 
analizados, acción que va en línea con la meta 12.b 
de los ODS («elaborar y aplicar instrumentos para vi-
gilar los efectos en el desarrollo sostenible, a fin de 
lograr un turismo sostenible»), proponiendo la apli-
cación de cinco enfoques estratégicos (https://www.
unwto.org/es/desarrollo-sostenible/eficiencia-de-re-
cursos-en-el-turismo): 

•	 «Utilizar los ODS como marco de orientación y 
priorizar el ODS 12 por su efecto multiplicador 

•	 Preparar instrumentos políticos de consumo y 
producción sostenibles para allanar el camino 
hacia la implementación de políticas

•	 Apoyar la medición regular y puntual del consu-
mo y la producción sostenibles para una aplica-
ción efectiva

•	 Incorporar datos geoespaciales para visualizar 
las interacciones del turismo con el medio am-
biente

•	 Añadir otros enfoques innovadores, por ejemplo, 
el de la circularidad como potenciador del con-
sumo y la producción sostenibles.»

Una vez que se ha analizado cómo se ha concreta-
do, a distintos niveles, el impulso público a la circu-
laridad y sostenibilidad turística, se analizará cómo 
las empresas de uno de sus principales subsectores 
están actuando para llegar a ser sostenibles.

IMPLICACIÓN DE LAS EMPRESAS HOTELERAS EN LA 
SOSTENIBILIDAD TURÍSTICA

Aunque, según datos ofrecidos por la OMT en su 
Informe sobre el Desarrollo Sostenible (https://www.
unwto.org/es/desarrollo-sostenible), el sector hotele-
ro tan solo es responsable de entre el 2% y el 5% 
del total del CO2 emitido por el sector turismo, es un 
importante consumidor de energía y sobre él está 
puesto uno de los focos más intensos, junto con el 
aeronáutico, en cuanto que aún tiene un conside-
rable camino por recorrer para alcanzar la deseada 
circularidad y sostenibilidad de su actividad.

En todo caso, las empresas hoteleras ya llevan tiem-
po implantando medidas tendentes a mejorar la 
sostenibilidad de su actividad. Especialmente las 
grandes cadenas hoteleras internacionales han asu-
mido su compromiso con la sostenibilidad, en parte 
por decisión propia, en parte debido a las nuevas 
normativas publicadas en este ámbito y en parte 
por la presión de una clientela cada vez más com-
prometida con la sostenibilidad, especialmente en 
sus aspectos social (no podemos olvidar las condi-
ciones en las que trabajan las camareras de pisos 
en algunas empresas del sector) y ambiental. En 
este sentido, el informe sobre Viajes sostenibles de 
2021 de Booking.com (https://news.booking.com/es/
el-informe-sobre-viajes-sostenibles-de-2021-de-boo-
kingcom-indica-que-podriamos-estar-en-un-mo-
mento-clave-para-la-industria-y-los-consumidores/) 
basado en una encuesta realizada en dicho año a 
29.349 turistas de 30 países distintos, incluida Espa-
ña, indica que, en sus viajes turísticos, el 87% quiere 
reducir los residuos en general, el 87% busca reducir 
el consumo de energía, el 85% tiene la intención de 
moverse de forma más respetuosa con el medioam-
biente y el 76% quiere vivir experiencias auténticas 
que sean representativas de la cultura local.

Existen varias formas de agrupar todas estas medi-
das y actuaciones que están implementando las 
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empresas hoteleras en el ámbito de la sostenibili-
dad. Taranic et al. (2016) a partir de los ocho blo-
ques establecidos en el ya citado Plan de Acción de 
la UE para la Economía circular de 2015, propone la 
creación de ocho bloques:

•	 Uso de la simbiosis industrial

•	 Búsqueda de la eficiencia de los recursos ma-
teriales

•	 Extensión del ciclo de vida de los productos

•	 Uso de productos biológicos o naturales

•	 Búsqueda de la eficiencia energética y uso de 
energías renovables

•	 Capacidad de uso, sin propiedad, de produc-
tos, utilizándolos como si fueran servicios (The 
performance economy)

•	 Uso de la economía compartida

•	 Uso de la economía de plataforma

Esta clasificación ha sido utilizada por Garrido et al. 
(2023) excluyendo, por motivos obvios, el de sim-
biosis industrial, en su propuesta de creación de un 
índice de circularidad compuesto diseñado para 
evaluar el nivel de implementación de las prácticas 
de EC en hoteles, utilizando, para ello, un modelo 
de análisis envolvente de datos, como es el de Be-
neficio de la duda, y aplicándolo a una muestra de 
hoteles españoles y portugueses. 

En este mismo sentido, Sloan et al. (2009) agrupan 
estas medidas en otras siete categorías: 

•	 Eficiencia energética

•	 Gestión de residuos

•	 Ahorro de agua

•	 Ecodiseño en la arquitectura hotelera

•	 Gestión sostenible de A+B

•	 Cocinas energéticamente eficientes

•	 Consumo responsable

a las que hay que añadir actuaciones transversales 
como los sistemas y estrategias de gestión ambien-
tal, la financiación de las actuaciones y medidas 
sostenibles, la comunicación de las iniciativas am-
bientalmente sostenibles implantadas y la responsa-
bilidad social corporativa con la gestión empresarial 
sostenible.

Por otro lado, Booking.com, en su Informe sobre via-
jes sostenibles de 2021 (https://globalnews.booking.
com/download/1037578/booking.comsustainable-
travelreport2021.pdf) considera la existencia de 32 
prácticas de impacto en la sostenibilidad de los ho-
teles, agrupándolas en cinco categorías clave: 

•	 residuos, 

•	 energía y gases de efecto invernadero, 

•	 agua, 

•	 apoyo a las comunidades locales  

•	 protección de la naturaleza. 

Desde nuestro punto de vista, cualquiera de estas 
clasificaciones son válida, pero como consideramos 
que una adecuada apuesta por la sostenibilidad 
debe venir dada desde antes de que den comienzo 
de las actividades de las empresas hoteleras, es de-
cir, desde el inicio del diseño y construcción del edifi-
cio, proponemos la creación de dos grandes bloques 
de medidas tendentes a mejorar la sostenibilidad de 
los hoteles. Un primer bloque relacionado con el dise-
ño y construcción del hotel (en esta categoría entra-
rían todas aquellas actuaciones relacionadas con la 
estructura del hotel, sus fachadas, cubiertas, equipa-
mientos básicos, instalaciones, zonas exteriores, etc., 
tendentes a elevar su sostenibilidad cuando entre en 
funcionamiento), y un segundo gran bloque, de tipo 
estructural, relacionado con el funcionamiento del 
hotel (en este bloque entrarían todas las actuaciones, 
relacionadas con el normal funcionamiento de todos 
los departamentos del hotel). Dentro de este gran 
bloque se encontrarían las subcategorías relaciona-
das con la utilización de factores energéticos (en esta 
categoría estarían incluidas todas las actuaciones 
relacionadas con el uso de electricidad, gas, agua, 
etc., ) necesarios para el desarrollo de las actividades 
cotidianas del hotel; las actividades relacionadas con 
el alojamiento (aquí se incluirían las acciones tenden-
tes a mejorar la sostenibilidad del hotel directamente 
relacionadas con el departamento de pisos y con las 
zonas comunes); las actividades relacionadas con la 
restauración (en esta categoría se incluirían todas las 
actuaciones propias del departamento de A+B); así 
como otras actividades orientadas a elevar la soste-
nibilidad del funcionamiento del hotel, entre las que 
destaca el uso de la economía colaborativa o com-
partida.

A continuación, se recogen algunas de las acciones 
que, más habitualmente, están llevando a cabo los 
hoteles y cadenas hoteleras, agrupándolas en estas 
categorías: 

a)	 Diseño y construcción del hotel. Entrarían en 
este ámbito, entre otras, las siguientes medidas:

	− Construcción bioclimática de edificios inte-
ligentes con adecuados sistemas de aisla-
miento térmico y sonoro que reduzcan el 
uso de sistemas de aire acondicionado y 
de calefacción.

	− Utilización de materiales y técnicas de 
construcción sostenibles en las instala-
ciones  con una certificación adecuada, 
como la madera, el corcho o las pinturas 
naturales.
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	− Utilización de suelos, moquetas y pavimento 
modular de materia textil fabricados con pa-
rabrisas rotos u otros materiales reciclados.

	− Utilización, en ambientes informales del ho-
tel, de muebles artesanales y ecológicos 
fabricados con materiales reciclados.

	− Instalación de grifería y sanitarios automati-
zados que permitan reducir el desperdicio 
de agua.

	− Compra, alquiler o arrendamiento de equi-
pamientos que han sido usados o remanu-
facturados.

	− Reutilización y reciclaje de equipos en eta-
pas posteriores del ciclo de vida.

	− Conservación de la biodiversidad, los eco-
sistemas y los paisajes del entorno en el que 
se ubica el hotel. 

	− Gestión adecuada de los residuos genera-
dos en la construcción del hotel.

b)	 Funcionamiento del hotel, que se descompon-
dría en actuaciones relacionadas con:

b.1)	Consumo de factores energéticos. Algunas ac-
tuaciones en este campo suelen ser: 

	− Uso de energías renovables.

	− Adopción de políticas de eficiencia ener-
gética.

	− Utilización de lámparas led, con una impor-
tante reducción en el consumo de energía 
eléctrica.

	− Utilización de la geotermia como fuente de 
energía alternativa.

	− Utilización de sistemas de aprovechamien-
to de agua, como puede ser la recupera-
ción de aguas grises residuales provenien-
tes de duchas y lavabos para el riego de 
jardines.

	− Recuperación de agua caliente sanitaria 
procedente del funcionamiento de las má-
quinas de aire acondicionado, reutilizando 
el calor generado en la creación de frío.

	− Utilización de la cogeneración para produ-
cir su propia energía eléctrica y satisfacer 
sus necesidades de climatización, vapor y 
agua caliente. 

b.2)	Actividades relacionadas con el alojamiento

	− Uso de toallas y sábanas por más de un día 
en las habitaciones.

	− Ofrecimiento a los clientes la posibilidad de 
rechazar el servicio de limpieza de su habi-

tación, a cambio de recibir un bono que 
puede ser utilizado en los servicios de res-
tauración del propio hotel.

	− Dispensadores de gel y champú en las ha-
bitaciones y en los aseos de las zonas co-
munes, en formato rellenable y reutilizable.

	− Utilización de productos biológicos en ha-
bitaciones.

	− Colocar en las habitaciones, como ame-
nities, y en la recepción, bolígrafos ecoló-
gicos o elaborados con plástico reciclado.

	− Utilización de productos de limpieza biode-
gradables.

	− Sustitución de las bolsas de plástico que se 
ofrecen a los clientes en las habitaciones 
para solicitar un servicio de lavandería por 
otras de tela. 

	− Corte automático de corriente eléctrica 
cuando el cliente abandona la habita-
ción.

	− Desinfección de piscinas a través de hidró-
lisis, eliminando el uso de cloro.

	− Concienciación a los huéspedes para re-
ducir el consumo de agua, electricidad y 
aire acondicionado en la habitación. 

	− Gestión adecuada de los residuos genera-
dos en las actividades relacionadas con el 
alojamiento.

b.3)	Actividades relacionadas con la restauración. 

	− Servicio de aguas y refrescos en recipientes 
de cartón reciclado o cristal retornable.  

	− Sustitución de las pajitas de plástico por pa-
jitas de cartón.

	− Elegir eco-proveedores de alimentos.

	− El uso en cascada de alimentos.

	− Oferta de productos y alimentos locales o 
de proximidad en sus restaurantes.

	− Uso de alimentos de agricultura ecológica.

	− Reducción del desperdicio alimenticio.

	− Distribución de los excedentes alimenticios 
entre entidades sociales locales.

	− Reciclado y compostado de los residuos 
orgánicos procedentes de la comida para 
abono de los jardines.

	− Prácticas sostenibles en la cocina como 
cocinar con sartenes y ollas del tamaño 
adecuado y taparlas para evitar la pérdida 
de calor al cocinar; descongelar regular-
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mente los refrigeradores o poner el lavava-
jillas sólo a plena carga.

	− Gestión adecuada de los residuos genera-
dos en el departamento de A+B.

b.4)	Otras actuaciones. En este punto destacan las 
relacionadas con la aplicación de la economía 
colaborativa, compartida y de plataforma. En 
esta categoría se incluyen todas las actuaciones 
implantadas por los hoteles y cadenas hoteleras 
relacionadas con el hecho de compartir recursos 
con otras unidades o empresas bajo la filosofía 
consistente en que lo importante es poder dis-
frutar o utilizar un recurso sin necesidad de com-
prarlo o poseerlo, así como la utilización de pla-
taformas en línea para comerciar o intercambiar 
productos o servicios. Igualmente, otras medidas 
pueden ser la utilización, como uniformes para 
el personal del hotel, de ropas confeccionadas 
con redes de pesca y con botellas de plástico 
recicladas y proyectadas para ser altamente re-
ciclables, o la utilización, en el interior del hotel, 
de teléfonos móviles modulares diseñados para 
durar y fáciles de reparar y reciclar.

Como apoyo a algunas de estas actuaciones, la 
OMT, en el anteriormente citado Informe sobre el De-
sarrollo Sostenible, incluye un Proyecto, denominado 
Soluciones Energéticas para Hoteles (https://www.
unwto.org/es/desarrollo-sostenible/hotel-energy-so-
lution), que inició, conjuntamente con las Naciones 
Unidas y organismos de la UE relacionados con el tu-
rismo y la energía, el cuál ofrece apoyo a las PYMES 
turísticas de la UE para que se adapten a unas con-
diciones climáticas cambiantes, mitigando las emi-
siones de gases de efecto invernadero y apoyando 
las inversiones en eficiencia energética y el uso de 
recursos y tecnologías basadas en energías renova-
bles. El Proyecto tiene como objetivo ayudar a las 
pequeñas y medianas empresas de alojamiento tu-
rístico a responder al cambio climático reduciendo 
la importante diferencia existente entre las tecnolo-
gías disponibles orientadas a mejorar su eficiencia 
energética y la utilización de energías renovables y 
su uso real en estas empresas.

Para ello, las Soluciones Energéticas para Hoteles in-
cluyen un kit de herramientas energéticas para ho-
teles encaminado a reducir su huella de carbono y 
sus costes de explotación, incrementando los bene-
ficios empresariales, ayudándoles a evaluar el uso 
que hacen de la energía, recomendándoles el uso 
de energías renovables apropiadas y tecnologías de 
mayor eficiencia energética, y mostrándoles, igual-
mente, el ahorro que estas medidas supondrían en 
la mejora de su cuenta de explotación. Este calcu-
lador de energía para hoteles es gratuito y se pue-
de obtener en la página web: http://www.hes-unwto.
org/hes_4/microsite/index.php?LangID=3.

Igualmente, la Sustainable Hospitality Alliance ofre-
ce un amplio conjunto de herramientas, recursos y 
aplicaciones que apoyan a los hoteles para que sus 

actuaciones tengan un impacto positivo duradero 
en el planeta (https://sustainablehospitalityalliance.
org/resources/). En la misma línea se engloban las 
propuestas realizadas por la International Hotel & 
Restaurant Association, la Green Restaurant Associa-
tion o la Sustainable Restaurant Association (Legrand 
et al. 2023).

Para finalizar, y como ejemplo del compromiso del 
sector hotelero español por la búsqueda de la sos-
tenibilidad en el desarrollo de sus actividades, es 
importante indicar que una de nuestras principales 
cadenas hoteleras viene destacando desde hace 
una serie de años por su compromiso con la sos-
tenibilidad. Nos estamos refiriendo al grupo Meliá 
Hotels International, que es líder en sostenibilidad en 
la industria hotelera según el Corporate Sustainability 
Assessment de S&P Global, del que se extrae el Dow 
Jones Sustainability Index, que realiza una evaluación 
mundial del desempeño en sostenibilidad de  más 
de 10.000 compañías  de todos los sectores. En 
los años 2019 y 2020 esta cadena hotelera ocupó 
la primera posición del sector a nivel mundial y, aun-
que en 2021 bajó a la segunda posición mundial, a 
tan solo un punto de la cadena Hilton, ha mantenido 
su liderazgo tanto en Europa como en España.

CONCLUSIONES

Desde que nuestro planeta entró en la era del An-
tropoceno -época geológica caracterizada por el 
impacto del hombre sobre la Tierra- el deterioro del 
mismo no ha dejado de crecer, poniendo en se-
rio riesgo la supervivencia de multitud de especies 
y reduciendo la habitabilidad del planeta para el 
propio ser humano. El consumo desorbitado de fac-
tores energéticos y recursos naturales, así como la 
enorme emisión de gases de efecto invernadero ha 
hecho saltar todas las alarmas y ha obligado a las 
personas, empresas, instituciones y organismos inter-
nacionales a reflexionar sobre si este es el camino 
adecuado que permita asegurar la salud del plane-
ta para futuras generaciones.

Ante esta situación, uno de los grandes retos a los 
que nos enfrentamos es lograr que las activida-
des que desarrollamos sean sostenibles en su triple 
acepción -ambiental, social y económica-. Para 
ello, la ONU, a partir de la aprobación de la Agenda 
2030 para el Desarrollo Sostenible, y la UE, a través 
de la publicación de documentos de reflexión, in-
formes y comunicaciones, están concienciando e 
impulsando la implantación de medidas tendentes 
a elevar la sostenibilidad del planeta, buena parte 
de ellas procedentes de actuaciones encaminadas 
a cambiar el modelo tradicional de economía lineal 
por el más avanzado de EC, de tal manera que 
puede afirmarse que el planeta puede llegar a ser 
más sostenible si los procesos económicos son más 
circulares.

En este contexto, el turismo, como sector estratégi-
co para muchos países y, especialmente para el 
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nuestro, debe jugar un papel muy activo en este 
proceso, huyendo de actuaciones pretéritas en las 
que los aspectos ambientales apenas eran tenidos 
en cuenta, y siendo, por el contrario, agente activo 
de ese cambio de modelo. Para ello, es necesario 
que todos los agentes implicados en el sector (tu-
ristas, empresas turísticas, intermediarios turísticos y 
Administraciones Públicas) tomen conciencia de los 
problemas -especialmente ambientales y sociales- 
generados por el turismo y apuesten por un modelo 
turístico mucho más circular que el tradicional.

Dentro del sector turismo uno de los susbsectores 
que más controversia ha generado en el ámbito del 
deterioro del medioambiente en el que desarrolla 
sus actividades es el del alojamiento turístico. Esto 
se hace evidente en los grandes hoteles situados en 
zonas costeras, en tanto que son consumidores de 
importantes cantidades de energía y recursos -espe-
cialmente de agua- y que son grandes generadores 
de residuos, pudiendo alterar la  biodiversidad, los 
ecosistemas y los paisajes del entorno en el que se 
ubica el hotel.  Sin embargo, precisamente son las 
grandes cadenas hoteleras y, entre ellas, las espa-
ñolas, las que más apuestan por la sostenibilidad, 
implantando un amplio tipo de medidas tendentes 
a que sus actividades sean más circulares y, por tan-
to, más sostenibles.
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EL PAPEL ESTRATÉGICO DEL EJE 
DE TRANSFORMACIÓN DIGITAL: 

ANÁLISIS DE LAS COMPETENCIAS 
DIGITALES BÁSICAS

La Sociedad ha evolucionado a través de diferentes revoluciones industriales y tecno-
lógicas que han transformando las fuentes de energía, las actividades industriales, y los 
mecanismos de activar mercancías, personas e información (Figura 1). En la primera re-
volución industrial (1760-1840) se implementaron los sistemas de producción mecánica 
con tracción hidráulica y de vapor. El carbón y el impulso de la máquina de vapor (1784, 
máquina de vapor) provocaron cambios masivos impulsando la industria metalúrgica y 
textil (1785, primer telar mecanizado), la expansión del ferrocarril, del telégrafo y el origen 
social de los movimientos obreros. 

Resultado del crecimiento de la producción, se im-
pulsó la necesidad de mejorar la eficiencia apa-
reciendo la segunda revolución industrial (1870-
1914) a partir de 1870 (primera cinta transportadora), 
introduciendo mejoras técnicas y económicas que 
transformaron los procesos de industrialización. El pe-
tróleo y la electricidad (1879, descubrimiento de la 
electricidad), la producción en cadena, la división 
del trabajo, el uso de sistemas eléctricos (1880, Tho-
mas Edison patentó la bombilla), la comunicación a 
través de la radio (1897, primera transmisión de ra-
dio) y el teléfono (1875, patentado por Graham Bell), 
la industria química (1882, nacimiento de la industria 
química), eléctrica (1871, primera central eléctrica 
de uso comercial) y automovilística (1886, primer 
automóvil de combustión interna) dieron lugar a una 
primera globalización y a la internacionalización de 
la economía de los países. Se impulsa la existencia 
de obreros cualificados y de la sindicalización.

La tercera revolución industrial (mediados del si-
glo XX con grandes descubrimientos tecnológicos y 
científicos en los años 70 y 80) supuso la incorpora-
ción de la microelectrónica y las tecnologías de la 
información para automatizar toda la producción 
usando computadoras (1962, primeros ordenado-
res personales) y controles con memoria programa-
ble (1969, primer controlador programable –PLC- 
que regula la producción). Los robots comienzan a 
realizar secuencias programadas sin la intervención 
humana. Supone una revolución científico-tecnoló-
gica (revolución de la inteligencia) basada en las 
nuevas tecnologías de la información, comunica-
ción (1990, origen de World Wide Web e Internet), 
electrónica, automatización (1969, se introduce la 
electrónica y la informática para automatizar las lí-
neas de producción), telefonía móvil (1973, primer 
teléfono móvil disponible comercialmente), comu-
nicaciones inalámbricas, hardware, software, nano-
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tecnología y el desarrollo de energías renovables y 
de la energía nuclear. 

Finalmente, la cuarta revolución industrial (segun-
da década del siglo XXI) supone la necesidad de 
estar preparados en habilidades, competencias 
y destrezas digitales que permitan hacer frente a 
transformaciones de digitalización, Internet de las 
Cosas (1999, primer uso del término para conec-
tar el mundo físico y el digital y que interconecta 
millones de dispositivos entre sí), cloud computing, 
tecnologías de redes sociales, interconectividad, 
vehículos autónomos, aprendizaje de máquinas, 
inteligencia artificial, big data (1989 primer uso del 
término), digitalización y modelado 3D, impresión 
3D, realidad aumentada y realidad virtual (gemelos 
digitales y tecnologías 3D), blockchain, materiales 
avanzados, biotecnología, genética, business inte-
lligence, territorios y ciudades inteligentes, etc. Es 
necesario un esfuerzo de transformación de las fá-
bricas, instituciones y sociedad. Dada la situación 
de emergencia climática, resulta necesario man-
tener el valor de los productos y servicios lo máximo 
posible (2005, establecimiento estándares de ges-
tión de activos de riesgos e impulso de las primeras 
ideas de sustentabilidad) y minimizar el desperdicio 
de materias primas, recursos y energía (2000, el 
mantenimiento es parte del proceso, se asume la 
calidad del producto como parte estratégica) res-
petando los objetivos de desarrollo sostenible mar-
cados para 2030 (Montes et al., 2021).

Es en esta cuarta revolución se aplican las tecnolo-
gías de la información y la comunicación (TIC) a la 
industria, existiendo en los sistemas de producción 
no sólo tecnología informática, sino además cone-
xión de red y comunicaciones con otros sistemas e 
instalaciones que permiten que los sistemas, com-
ponentes y personas estén conectados a través de 

la red con producción semiautónoma. Los sistemas 
de fabricación virtuales y físicos cooperan entre 
sí de forma flexible a nivel global, con un alcan-
ce amplio, abarcando desde la genética hasta la 
nanotecnología, desde las energías renovables a 
la computación cuántica. Su fusión tecnológica y 
la interacción físico-digital-biológica constituye un 
carácter diferenciador a las etapas anteriores. Para 
dar respuesta a este nuevo contexto, se necesitan 
sinergias en el desarrollo de competencias digitales 
(digital skills). De hecho, se puede afirmar que nos 
encontramos en la nueva era de las competencias 
digitales. Tanto es así que una nueva forma de ex-
clusión social, laboral, de educación y de acceso 
a la participación ciudadana y a los servicios viene 
determinada por la falta de competencias digita-
les. La falta de éstas provoca igualmente una ma-
yor vulnerabilidad a los crecientes riesgos que rela-
cionados con el uso de estas nuevas tecnologías 
en la sociedad digital actual.

PROYECTOS ESTRATÉGICOS PARA LA RECUPERACIÓN 
Y TRANSFORMACIÓN ECONÓMICA Y COMPETENCIAS 
DIGITALES

En este nuevo marco industrial (Industria 4.0) se ne-
cesitan no solo sistemas inteligentes y conectados, 
sino también proyectos estratégicos para la re-
cuperación y transformación económica (PERTE) 
que creen sinergias entre las administraciones pú-
blicas, empresas y centros de investigación y que 
interrelacionen conocimientos, recursos, experien-
cias y agentes implicados para afrontar los retos 
sociales de forma innovadora y con valor añadido 
en I+D+i.

Los PERTE son un instrumento colaborativo públi-
co-privado en los que colaboran las distintas ad-
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Figura 1: Revoluciones Industriales 

 
Fuente: Elaboración Propia 

 

Proyectos Estratégicos para la Recuperación y Transformación Económica y 
Competencias Digitales 

En este nuevo marco industrial (Industria 4.0) se necesitan no solo sistemas inteligentes 
y conectados, sino también proyectos estratégicos para la recuperación y 
transformación económica (PERTE) que creen sinergias entre las administraciones 
públicas, empresas y centros de investigación y que interrelacionen conocimientos, 
recursos, experiencias y agentes implicados para afrontar los retos sociales de forma 
innovadora y con valor añadido en I+D+i. 

Conocimiento / Competencias Digitales

Tiempo
1784 1870 1969 Hoy

Industria Mecánica: Basados en la energía de 
vapor y equipos de producción mecánica

Industria en Masa: Basada en energía eléctrica, 
con línea de montaje

Industria Automatizada: Basada 
en el uso de la electrónica e 
informática

Industria Interconectada: Basada 
en el uso de sistemas físicos 
cibernéticos. Internet de las cosas

Fuente: Elaboración Propia
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ministraciones públicas, empresas y centros de 
investigación para impulsar grandes iniciativas que 
contribuyan claramente a la transformación de la 
economía española. Con la designación como 
PERTE se identifica un sector clave para el futuro de 
la economía, con vocación de permanencia y que 
es concebido como un mecanismo de impulso y 
coordinación de proyectos muy prioritarios, espe-
cialmente complejos o en los que exista un claro 
fallo de mercado, externalidades importantes o 
una insuficiente iniciativa o capacidad de inversión 
por parte del sector privado (Gobierno de España, 
2022a). Ya existen doce proyectos estratégicos 
aprobados y dedicados a áreas como el desarrollo 
del vehículo eléctrico y conectado; energías reno-
vables, hidrógeno renovable y almacenamiento; la 
salud de vanguardia; el sector agroalimentario; la 
nueva economía de la lengua; el modelo de eco-
nomía circular; la industria naval; la industria ae-
roespacial; la digitalización del ciclo del agua, la 
microelectrónica y semiconductores; la economía 
social y de los cuidados y también a la descarbo-
nización industrial (Gobierno de España, 2022a). Así 
mismo, la temática y desarrollo de este tipo de pro-
yectos es un tema fundamental en los últimos años 
(Cordis, 2023).

La figura del PERTE se crea en el marco del Plan 
de Recuperación, Transformación y Resiliencia. 
Están estrechamente vinculados a los cuatro ejes 
transversales a través de los que se distribuyen en 
España los fondos europeos: transición ecológica, 
cohesión social y territorial, igualdad de género y 
transformación digital. Estos ejes utilizan diez po-
líticas palanca (con treinta componentes que arti-
culan los proyectos de inversiones para modernizar 
el país) que fomentan el empleo e impulsan la re-
cuperación económica a corto plazo y la transfor-
mación y el crecimiento potencial de la economía 
española futura (Gobierno de España, 2022b). 

En este contexto, la palanca siete y el componente 
diecinueve ponen el énfasis en las competencias 
digitales para el eje transversal de transformación 
digital (Gobierno de España, 2022b). Este compo-
nente tiene como misión garantizar la formación e 
inclusión digital de la ciudadanía y de los trabaja-
dores en el proceso de transformación digital de 
la sociedad y economía. Se articula a través del 
Plan Nacional de Competencias Digitales que es 
un plan estratégico de la agenda digital del Go-
bierno de España (Gobierno de España, 2020). Se 
pretende identificar las medidas necesarias que 
aseguren que todos los ciudadanos cuentan con 
herramientas necesarias para adquirir y desarrollar 
competencias digitales en el sistema educativo y 
para el empleo, paliando la brecha digital que exis-
te actualmente. 

Para afrontar la brecha digital, la Unión Europea im-
plementó diferentes políticas en diversos marcos: 
empleo y asuntos sociales (07/2020 Agenda Europa 
de Competencias, Acción 6: Competencias para 

las Transiciones Digital y Verde), educación (2006, 
2018, Recomendación del Consejo Europeo relati-
va a las Competencias Claves para el Aprendizaje 
Permanente; 09/2020, Plan de Acción de Educa-
ción Digital 2021-2027, Adaptar la Educación y la 
Formación a la Era Digital), redes de comunica-
ción, contenido y tecnología (09/3/2021, Objetivos 
Europeos de la Década Digital, Brújula Digital), etc. 
Pero sin duda alguna, una de las acciones más es-
tratégicas que la Unión Europea ha desarrollado ha 
sido la creación del Marco Europeo de Competen-
cias Digitales para la Ciudadanía conocido como 
DigComp, que actúa como un mecanismo para 
evolucionar y mejorar las competencias digitales 
de los ciudadanos (European Commission, 2022). 

Dicho marco fue desarrollado por el Centro Común 
de Investigaciones fruto de un proyecto científico 
de las Direcciones Generales de Educación y Cul-
tura y de la Dirección General de Empleo. Sus orí-
genes fueron en el 2013 (DigComp 1.0) llegando 
a ser una referencia para la planificación estraté-
gica y el desarrollo de iniciativas de competencia 
digital a nivel europeo y de los estados miembros 
(Ferrari et al., 2014). En junio de 2016 se actuali-
zaron los términos, los ejemplos de cómo imple-
mentar a nivel regional, nacional y europeo dichas 
competencias, y el modelo conceptual (DigComp 
2.0). Posteriormente en el 2018 (DigComp 2.1) se 
desarrollaron los 3 niveles iniciales de competen-
cias para evolucionar hacía 8 niveles de aptitud, 
implementado diferentes ejemplos en cada caso. 
Dicho avance pretendía servir de referencia y apo-
yo a los profesionales para implementarlas. La ac-
tualización del 2022 -DigComp 2.2- (Vuorikari et al., 
2022) se centra en los siguientes aspectos: incluir 
más de doscientos cincuenta nuevos ejemplos de 
conocimientos, habilidades y actitudes aplicables 
a cada una de las veintiuna competencias para 
ayudar a los suministradores de educación y forma-
ción; elaborar una nueva sección de recursos con 
herramientas de autorreflexión y autoevaluación; 
crear guías de implementación; dar información 
sobre traducciones; establecer conexiones con 
otros marcos, metodología, etc. 

DigComp enfatiza que la competencia digital im-
plica el uso seguro, crítico y responsable de las tec-
nologías digitales en el trabajo, para el aprendizaje 
y para fomentar la participación en la sociedad. 
Esta competencia engloba una combinación de 
conocimientos, habilidades y actitudes. Se extien-
de a cinco dimensiones. La primera dimensión 
pone de manifiesto la necesidad de impulsar cin-
co áreas de competencias (1. Búsqueda y gestión 
de información y datos –alfabetización digital-; 2. 
Comunicación y colaboración; 3. Creación de 
contenidos digitales; 4. Seguridad; 5. Resolución 
de problemas). Estas áreas de competencias son 
desarrolladas en veintiuna competencias que se 
describen en la dimensión segunda de DigComp y 
que se analizara posteriormente en esta investiga-
ción (Figura 2).
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La dimensión tercera describe los ocho niveles de 
capacidad agrupados en cuatro niveles generales 
en la obtención de estas competencias, evolucio-
nando desde un nivel básico (primer y segundo nivel 
de capacidad) que permite la realización de tareas 
sencillas, hacia un nivel intermedio (tercer y cuarto 
nivel de capacidad) que permite llevar a cabo ta-
reas bien definidas y problemas sencillos, rutinarios 

y no rutinarios, pasando posteriormente a un nivel 
avanzado (quinto y sexto nivel de capacidad) que 
permite afrontar diferentes tareas y problemas en un 
contexto más complejo, para finalizar en un cuar-
to nivel (séptimo y octavo nivel de competencia) 
altamente especializado que permite resolver pro-
blemas complejos con soluciones limitadas o con 
muchos factores que interactúan (Figura 3).

FIGURA 2
DIMENSIÓN PRIMERA Y SEGUNDA DE DIGCOMP

FIGURA 3
DIMENSIÓN TERCERA DE DIGCOMP
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Figura 2: Dimensión primera y segunda de DigComp 
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La dimensión tercera describe los ocho niveles de capacidad agrupados en cuatro niveles 
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1. INFORMACIÓN
Y TRATAMIENTOS DE DATOS

1. Navegación, búsqueda y filtrado de
datos, información y contenidos digitales.
2. Evaluación de datos, información y
contenidos digitales.
3. Gestión de datos, información y
contenidos digitales.

2. COMUNICACIÓN Y 
COLABORACIÓN

1. Interacción mediante tecnologías
digitales.
2. Compartir mediante tecnologías
digitales.
3. Participación social mediante
tecnologías digitales.
4. Colaboración mediante tecnologías
digitales.
5. NEtiqueta
6. Gestión de la identidad digital.

3. CREACIÓN DE 
CONTENIDO DIGITAL

1. Desarrollo de contenidos digitales.
2. Integración y Reestructuración de
contenidos digitales.
3. Derechos de autor y licencias.
4. Configuración y Personalización de
aplicaciones y programas informáticos.

4. SEGURIDAD

1. Protección de Dispositivos.
2. Protección de Datos Personales
y Privacidad.
3. Protección de la Salud y
Bienestar.
4. Protección del Entorno.

5. RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS

1. Resolución de problemas técnicos.
2. Identificación de necesidades y
respuestas tecnológicas.
3. Usar la tecnología digital de forma
creativa.
4. Identificación de brechas en la
competencia digital.
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bien definidas y problemas sencillos, rutinarios y no rutinarios, pasando posteriormente 
a un nivel avanzado (quinto y sexto nivel de capacidad) que permite afrontar diferentes 
tareas y problemas en un contexto más complejo, para finalizar en un cuarto nivel 
(séptimo y octavo nivel de competencia) altamente especializado que permite resolver 
problemas complejos con soluciones limitadas o con muchos factores que interactúan 
(Figura 3). 

Figura 3: Dimensión tercera de DigComp 

 
Fuente: Elaboración Propia basada en Vuorikari et al. (2022) 

 

Finalmente, la dimensión cuarta describe los conocimientos, habilidades y actitudes 
relativas a cada competencia; mientras que la dimensión quinta describe ejemplos de 
uso y de aplicabilidad de la competencia para diferentes objetivos y contextos en las 
diferentes áreas de aprendizaje y empleo en el escenario laboral y formativo (figura 4). 

Figura 4: Dimensión cuarta y quinta de DigComp 

 
Fuente: Elaboración Propia basada en Vuorikari et al. (2022) 

 

Competencias Digitales: Clasificación y Descripción 
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Finalmente, la dimensión cuarta describe los cono-
cimientos, habilidades y actitudes relativas a cada 
competencia; mientras que la dimensión quinta 
describe ejemplos de uso y de aplicabilidad de la 
competencia para diferentes objetivos y contextos 
en las diferentes áreas de aprendizaje y empleo en 
el escenario laboral y formativo (figura 4).

COMPETENCIAS DIGITALES: CLASIFICACIÓN Y 
DESCRIPCIÓN

A continuación, se van a describir las cinco áreas 
de competencias, desglosando las veintiuna com-
petencias específicas y reflejando a continuación 
diferentes ejemplos para reflejar los conocimientos, 
habilidades y actitudes que se pondrán en relieve 
en los marcos laborales y formativos:

1er Área. - Competencias digitales relativas a la 
alfabetización digital 

Son competencias relacionadas con la capacidad 
para identificar, localizar, recuperar, almacenar, 
organizar y analizar información digital y evaluar 
su finalidad y relevancia. Está compuesta por tres 
competencias (desde la primera a la tercera de las 
competencias de DigComp): 

1.	 Navegación, búsqueda y filtrado de datos, 
información y contenido digital. El usuario 
debe tener capacidad para buscar datos e in-
formación en la red y articular las necesidades 
de información, gestionando diferentes fuentes 
de información y recursos de forma eficiente, 
de acorde a estrategias personales de infor-
mación, que den como resultado el encontrar 
información relevante. 

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: saber que Internet es una buena fuente 
de información y que los contenidos en línea 
resultados de la búsqueda pueden ser gratuitos 
(pagados con publicidad o la venta de los da-
tos del usuario) o no, y que están influenciado 
por diversos factores (los términos de búsqueda 
utilizados, la ubicación geográfica, el dispositi-
vo, la normativa local); acceder a las páginas 
web mediante la URL; analizar vídeos en YouTu-
be y leer la prensa online; navegar entre dife-
rentes páginas web buscando noticias; usar di-
ferentes buscadores web generalistas (Google, 
Bing, Yahoo!, etc.), conociendo que los resulta-
dos de la búsqueda pueden ser diferentes en 
base al buscador que emplee; conocer la exis-
tencia de buscadores verticales y posibles fil-
tros para encontrar información especializada; 
encontrar definiciones en el DRAE (Diccionario 
de la Real Academia Española); utilizar Wikipe-
dia; interactuar con altavoces inteligentes (ej. 
Siri, Alexa, Cortana, Google Assistant), etc.

2.	 Evaluación de datos, información y conteni-
do digital. El usuario debe tener capacidad 
para analizar, comparar, interpretar y evaluar 
de forma crítica la credibilidad, y fiabilidad de 
los datos, información y contenidos digitales, 
así como sus fuentes.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: detectar las fake new o bulos de Internet, 
email o mensajería móvil (conoce que no toda 
la información de Internet es fiable y compren-
de que cualquier persona puede publicar infor-

FIGURA 4
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bien definidas y problemas sencillos, rutinarios y no rutinarios, pasando posteriormente 
a un nivel avanzado (quinto y sexto nivel de capacidad) que permite afrontar diferentes 
tareas y problemas en un contexto más complejo, para finalizar en un cuarto nivel 
(séptimo y octavo nivel de competencia) altamente especializado que permite resolver 
problemas complejos con soluciones limitadas o con muchos factores que interactúan 
(Figura 3). 

Figura 3: Dimensión tercera de DigComp 

 
Fuente: Elaboración Propia basada en Vuorikari et al. (2022) 

 

Finalmente, la dimensión cuarta describe los conocimientos, habilidades y actitudes 
relativas a cada competencia; mientras que la dimensión quinta describe ejemplos de 
uso y de aplicabilidad de la competencia para diferentes objetivos y contextos en las 
diferentes áreas de aprendizaje y empleo en el escenario laboral y formativo (figura 4). 

Figura 4: Dimensión cuarta y quinta de DigComp 

 
Fuente: Elaboración Propia basada en Vuorikari et al. (2022) 

 

Competencias Digitales: Clasificación y Descripción 

1. INFORMACIÓN
Y TRATAMIENTOS

DE DATOS

3. Gestión información y contenidos digitales
2. Evaluación información y contenidos digitales
1. Navegar, buscar y filtrar información y contenidos digitales

2. COMUNICACIÓN Y 
COLABORACIÓN

9. Gestionar la identidad digital
8. Etiqueta electrónica
7. Colaborar mediante canales digitales
6. Participación social mediante tecnologías digitales
5. Intercambiar información y contenidos digitales
4. Interactuar mediante tecnologías digitales

3. CREACIÓN DE 
CONTENIDO DIGITAL

4. SEGURIDAD

13. Programar y personalizar aplicaciones/programas informáticos
12. Copyright y licencias
11. Integrar y reestructurar contenidos digitales
10. Desarrollar contenidos digitales

17. Proteger el medio ambiente
16. Proteger salud y bienestar
15. Proteger datos personales y privacidad
14. Proteger dispositivos

5. RESOLUCIÓN DE 
PROBLEMAS

21. Identificar brechas de competencias digitales
20. Usar la tecnología de forma creativa
19. Identificar necesidades tecnológicas
18. Resolver problemas técnicos
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mación en Internet sin que está sea verificada); 
identificar la existencia de deep-fakes (imáge-
nes, vídeos o grabaciones de audio generadas 
por la inteligencia artificial de eventos que no 
sucedieron realmente); buscar las fuentes y dis-
cernir con sentido crítico los resultados de una 
búsqueda identificando los promocionados 
de los relevantes; conocer los sesgos informa-
tivos causados por el uso de datos, algoritmos, 
censura; diferenciar contenidos patrocinados 
de otros contenidos en línea aunque no estén 
marcados como patrocinados; encontrar el 
autor/a o fuente de la información para ana-
lizar si es creíble o no; analizar el posible resul-
tado antes de hacer clic en un enlace para 
evitar contenidos patrocinados o no deseados; 
etc. 

3.	 Gestión de datos, información y contenido 
digital. El usuario debe tener capacidad para 
organizar, almacenar, recuperar y procesar 
datos, información y contenido digital en en-
tornos estructurados.

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: saber cómo descargar los datos, infor-
mación y contenido digital que encuentra en 
Internet o acceder a fotos y vídeos que ha 
realizado con el móvil; conocer cómo guardar 
imágenes o imprimir el contenido de una pági-
na web; identificar diferentes medios y opcio-
nes de almacenamiento (ej. disco duro, me-
moria USB, tarjeta de memoria, CD, nube, etc.); 
entender la importancia de realizar copias de 
seguridad; clasificar su almacenamiento para 
poder realizar recuperaciones rápidas; conser-
var direcciones web en los favoritos del nave-
gador o recuperar el historial del navegador de 
las páginas previamente visitadas; utilizar Drop-
box, Google Drive o alguna solución cloud; re-
copilar datos digitales utilizando formularios en 
línea y presentarlos de forma accesible; aplicar 
procedimientos estadísticos básicos en entor-
nos estructurados como hojas de cálculo para 
producir gráficos, histogramas, diagramas; in-
teractuar con datos y gráficos dinámicos de in-
terés (ej. Eurostat, sitios web gubernamentales); 
utilizar software de análisis, minería de datos, 
etc., para organizar la información y tomar de-
cisiones y resolver problemas; etc.

2ª Área. - Competencias relativas a la comunicación 
y colaboración

Son competencias relacionadas con la capaci-
dad para comunicarse, colaborar, interactuar, 
compartir recursos en línea y participar en equi-
pos, comunidades y redes virtuales, así como ha-
cer uso de medios y comportamiento apropiados. 
Está compuesta por seis competencias (desde la 
cuarta a la novena de las competencias de Dig-
Comp):

4.	 Interacción mediante las tecnologías digi-
tales. El usuario debe tener capacidad para 
interactuar con las tecnologías digitales y com-
prender los medios de comunicación digital 
más apropiados para usar en cada situación 
o contexto. 

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: usar email, teléfono, videoconferencias, 
chats, blogs, redes sociales; guardar contactos 
en la agenda del teléfono móvil; comprobar 
las últimas llamadas o mensajes realizados y re-
cibidos; enviar mensajes de texto por SMS, co-
rreos electrónicos, o aplicaciones de mensaje-
ría instantánea (WhatsApp, Telegram…); crear 
un perfil profesional en LinkedIn, Instagram, 
Facebook, Tik Tok; entender que muchos servi-
cios de comunicación utilizan nudging, gamifi-
cación, etc., para influir en el comportamiento 
de las personas; adaptar una estrategia verbal 
(lenguaje escrito, oral), no verbal (lenguaje cor-
poral, expresiones faciales, tono de voz), visual 
(signos, iconos, ilustraciones) de comunicación 
adecuada en función de la situación; etc.

5.	 Compartir a través de tecnologías digitales. 
El usuario debe tener capacidad para sa-
ber compartir datos, información y contenido 
digital a través de las tecnologías digitales. 
Igualmente, debe conocer las prácticas de re-
ferencia y atribución cuando se actúa como 
intermediario.

El usuario con esta competencia tiene co-
nocimientos, habilidades y actitudes que le 
permiten: compartir documentos, archivos, 
audios, fotos, ubicaciones, contactos, vídeos 
por varias tecnologías digitales (email, What-
sApp, etc.); seleccionar y restringir con quién 
se comparte el contenido; señalar la desinfor-
mación y la información errónea a las organi-
zaciones de comprobación de hechos y a las 
plataformas de redes sociales para impedir su 
difusión; etc. 

6.	 Participación ciudadana a través de tecno-
logías digitales. El usuario debe tener capa-
cidad para usar servicios digitales públicos y 
privados y participar en la sociedad. Con tec-
nologías digitales apropiadas buscan oportuni-
dades de auto-empoderamiento y de ciuda-
nía participativa. 

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: hacer trámites por Internet tales como 
presentar la declaración IRPF, operar con el 
banco, con la Seguridad Social, comprar y 
vender, pagar multas, utilizar el certificado di-
gital, DNIe, usar Paypal; entender las implica-
ciones futuras de la tecnología blockchain; 
obtener información de las páginas web de las 
entidades privadas y administraciones; saber 
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cómo comprometerse con otros por medio de 
tecnologías digitales para el desarrollo soste-
nible de la sociedad; ser proactivo en el uso 
de tecnologías digitales e Internet para buscar 
oportunidades de participación constructiva 
en la toma de decisiones democráticas y en 
actividades cívicas; etc. 

7.	 Colaboración a través de tecnologías digi-
tales. El usuario debe tener capacidad para 
emplear tecnologías y herramientas digitales 
para procesos colaborativos y para la creación 
y construcción conjunta de recursos y conoci-
mientos.

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: saber cuáles son las ventajas y bene-
ficios del trabajo colaborativo a través de las 
TIC; utilizar el correo electrónico y herramientas 
de mensajería con fines colaborativos; cono-
cer diferentes herramientas y servicios para co-
laborar a través de la red o la dinámica del 
trabajo colaborativo proporcionando y reci-
biendo comentarios o editando colaborativa-
mente documentos; conocer cómo funciona 
el software libre, Wikipedia, o cómo participar 
en colaboración en wiki; etc. 

8.	 Netiqueta. El usuario debe tener capacidad 
para conocer las normas de comportamiento 
y las reglas no escritas en los entornos digitales, 
capacidad para adaptar su comunicación en 
base a la audiencia a la que se dirige teniendo 
en cuenta la diversidad cultural y generacional 
que existen en los entornos digitales. 

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: participar en la red con respeto, educa-
ción y evitando expresiones ofensivas (desde 
el punto de vista de la raza, el sexo, la políti-
ca, la religión, etc.); conocer los códigos de 
buena conducta socialmente aceptados en 
el uso de la red (no usar mayúsculas, no de-
jar en visto un mensaje de WhatsApp, cuidar la 
ortografía, usar emoticonos de refuerzo); respe-
tar la privacidad de terceras personas o pedir 
permiso para compartir vídeos o fotografías de 
otras personas; entender cómo dejar de reci-
bir mensajes o correos electrónicos molestos 
no deseados; adoptar una perspectiva empá-
tica en la comunicación; ser respetuoso con 
los puntos de vista de las personas en Internet 
con diferentes afiliaciones culturales, valores, 
creencias, etc.

9.	 Gestión de identidad digital. El usuario debe 
tener capacidad para crear, adaptar y ges-
tionar una o múltiples identidades, así como 
capacidad para gestionar los datos que se ge-
neran a través de las aplicaciones, cuentas y 
herramientas digitales utilizadas, y capacidad 
para proteger la propia reputación digital. 

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permiten: 
discernir los beneficios y los riesgos que tiene la 
exposición de la identidad en la red; analizar las 
buenas y malas prácticas que existen en la ges-
tión de la identidad digital; conocer las interrela-
ciones entre el mundo dentro y fuera de la red; 
conocer la huella en Internet (lo auto publicado 
y lo publicado por otros) y lo que es egosurfing; 
limitar y gestionar el seguimiento de sus activida-
des en Internet a través de navegación privada, 
eliminación de cookies, exclusión de anuncios 
personalizados, etc.; verificar los tipos de meta-
datos incluida en imágenes que se comparten 
para proteger la privacidad; modificar las con-
figuraciones personales para moderar el segui-
miento o el análisis de datos para parte de los 
sistemas de inteligencia artificial; etc.

3er Área. - Competencias relativas a la creación de 
contenido digital

Son competencias relacionadas con la capacidad 
para crear, configurar, ampliar y editar contenido di-
gital, y entender sus reglas. Está compuesta por cua-
tro competencias (desde la décima a la décimo 
tercera de las competencias de DigComp): 

10.	 Desarrollar contenido digital. El usuario debe 
tener capacidad para expresar, crear y editar 
contenido digital a través de diferentes medios 
y formatos digitales.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permiten: 
crear y editar contenidos digitales sencillos me-
diante suites ofimáticas de escritorio tales como 
Microsoft Office y LibreOffice (documentos de 
texto, presentaciones, hojas de cálculo); diseñar 
una web con un sistema de gestión de conteni-
dos (CMS) como WordPress; realizar captura de 
pantalla (en ordenador, móviles, etc.), videos, 
audios, álbumes de fotos digitales; destacar la 
importancia de la realidad virtual y la realidad 
aumentada para explorar entornos simulados e 
interacciones dentro del mundo digital y físico; 
seleccionar el formato adecuado para los con-
tenidos digitales en función de su finalidad; etc.

11.	 Integrar y reelaborar contenido digital. El usua-
rio debe tener capacidad para redefinir, mo-
dificar, mejorar e integrar la información y con-
tenidos que existe con la finalidad de crear un 
contenido y conocimiento que sea original, nue-
vo y que aporta valor.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permiten: 
implementar cambios sencillos (correcciones or-
tográficas, tablas, imágenes) en los contenidos 
digitales producidos por terceros (documentos, 
presentaciones, hojas de cálculo, etc.) en la 
nube (Google Drive, Office online) o mediante 
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suites ofimáticas de escritorio (Microsoft Office, 
LibreOffice); diferenciar entre un documento 
editable y un pdf; convertir un fichero a forma-
to pdf; aplicar filtros a imágenes; crear memes, 
hacer booktrailer, utilizar editores de audio, vi-
deo, imágenes, etc.; integrar las tecnologías 
digitales, el hardware y los datos de los sensores 
para crear nuevos artefactos como actividades 
de makerspace y fabricación digital; etc.

12.	 Derechos de autor (copyright) y licencias de 
propiedad intelectual. El usuario debe tener 
capacidad para comprender cómo se aplican 
los derechos de autor y las licencias a los datos, 
la información y al contenido digital.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: saber que los contenidos de Internet (fotos, 
documentos, etc.) suelen tener derechos de 
autor; comprender la diferencia entre uso no 
comercial y uso comercial de los contenidos; 
entender cómo manejar los derechos de au-
tor o las diferentes formas de licenciar la pro-
ducción de propiedad intelectual; percibir las 
consecuencias de las descargas ilegales de 
contenidos digitales (música, películas, softwa-
re, etc.) o tiene conocimiento sobre Creative 
Commons; utilizar mecanismos y métodos para 
bloquear o limitar el acceso a los contenidos di-
gitales como contraseñas, geobloqueo, TPM o 
Módulos de Plataforma Segura; etc.

13.	 Programación. El usuario debe tener capaci-
dad para planificar, desarrollar e implementar 
una secuencia de instrucciones que sean apli-
cables a los sistemas computacionales y que 
permitan solucionar un problema concreto o 
ejecutar una tarea específica.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: saber que son los dominios en Internet y los 
componentes básicos de software y de hardwa-
re de los dispositivos tecnológicos; comprender 
los fundamentos básicos de programación y los 
principios básicos de Internet, de la inteligencia 
artificial, y el machine learning; entender cómo 
nos afectan los algoritmos; realizar configuracio-
nes básicas en el ordenador y dispositivos mó-
viles y programar algo esencial; reconocer el 
orden de ejecución de las instrucciones y cómo 
se procesa la información; utilizar la herramien-
ta de programación visual Scratch para resolver 
problemas; etc.

4ª Área. - Competencias relativas a la seguridad 
digital

Son competencias relacionadas con la capaci-
dad para proteger a las personas, datos persona-
les y privacidad en entornos digitales, dispositivos, 
medioambiente y contenido empleando la tec-

nología digital de manera segura y sostenible. Está 
compuesta por cuatro competencias (desde la 
décimo cuarta a la décimo séptima de las com-
petencias de DigComp): 

14.	 Protección de dispositivos. El usuario debe te-
ner capacidad para entender los riesgos y las 
amenazas existentes en los entornos digitales, 
conocer medidas de seguridad y protección, 
conocer cómo proteger dispositivos y conteni-
do digital, y tomar las medidas necesarias para 
asegurar la fiabilidad y la privacidad. 

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: saber cuáles son las principales vías por las 
que se infectan los dispositivos tecnológicos y 
los riesgos existentes (virus, malware, descargas 
ilegales, etc.); conocer la importancia de las 
actualizaciones de seguridad y sabe ejecutar y 
actualizar los antivirus para analizar los disposi-
tivos (disco duro, USB, etc.); entender mecanis-
mos de actuación frente a los virus o hackers; 
diferenciar entre el PIN, PUK e IMEI en el teléfo-
no móvil; qué es el concepto de ciberseguri-
dad; proteger el desbloqueo de la pantalla del 
teléfono móvil o mantener el sistema operativo 
y software actualizado para evitar problemas 
de seguridad; cambiar la IP del router de la 
wifi, configurar el firewall o crear y utilizar con-
traseñas seguras (utilizar contraseñas de un solo 
uso -OTP- o códigos junto con las credenciales 
de acceso); adoptar comportamientos de au-
toprotección (ej. no utilizar redes wifi abiertas 
para realizar transacciones financieras o de 
banca en línea); etc.

15.	 Protección de datos personales y privacidad. 
El usuario debe tener capacidad para saber 
cómo usar y proteger los datos personales y la 
privacidad (propios y de los demás) en entor-
nos digitales.

El usuario con esta competencia tiene cono-
cimientos, habilidades y actitudes que le per-
miten: usar y compartir información personal 
identificativa o sensible sin exponerse o expo-
ner a terceros a riesgos; encriptar ficheros y 
emails o detectar correos phishing; utilizar una 
política de contraseñas correctas; saber cómo 
los demás pueden seguir nuestra huella digital 
y ser consciente del impacto y longevidad de 
la información digital a la hora de publicarla en 
redes sociales; interpretar lo que es el derecho 
a la privacidad, intimidad y olvido en Internet; 
entender los peligros y consecuencias de la su-
plantación de identidad, estafas por robo de 
identidad o de credenciales; comprender los 
peligros unidos a la cámara web; proporcionar 
la información personal necesaria para cada 
contexto (foros, redes sociales, etc.); persona-
lizar la configuración de privacidad del siste-
ma informático o WhatsApp; comprender las 
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condiciones de uso de los servicios en línea o 
cómo los datos de la identidad digital pueden 
ser utilizados por terceros con fines comerciales 
(cookies, fotos en Facebook, anuncios, datos 
personales en promociones por Internet, etc.); 
utilizar los certificados digitales adquiridos de 
las autoridades certificadoras; etc. 

16.	 Protección de la salud y el bienestar. El usua-
rio con esta competencia sabe cómo evitar 
riesgos para la salud y el bienestar físico y psi-
cológico en el uso de las tecnologías digitales. 

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: saber que el uso o abuso de las tecnologías 
digitales podría originar problemas de adicción 
y dependencia extrema (psíquicos) o proble-
mas ergonómicos (físicos) que lleven a pérdida 
de control, abstinencia, regulación disfuncional 
del estado de ánimo, etc.; entender los riesgos 
del cyber-bullying, ciberacoso, grooming, sex-
ting o sextorsión; conocer la importancia de las 
nuevas tecnologías para la inclusión y el bien-
estar social; conocer las consecuencias del uso 
prolongado de tecnologías; aplicar estrategias 
de control y limitación del uso digital (tiempos 
sin pantalla, retraso en la disponibilidad de los 
dispositivos para niños, instalación de software 
de limitación de tiempo y de filtros); etc.

17.	 Protección del medio ambiente. El usuario 
con esta competencia sabe utilizar las tecno-
logías digitales, pero conoce el impacto am-
biental de estas tecnologías y de su uso.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: saber que las tecnologías digitales tienen 
impacto ambiental (ej. los servidores de datos 
tienen impacto ambiental, las infraestructuras 
TIC generan más del 2% de las emisiones mun-
diales de CO2); conocer las posibilidades de 
reciclar los elementos TIC obsoletos o gastados 
(tóneres, componentes electrónicos, informáti-
cos, etc.) en sitios adecuados; saber de la exis-
tencia de medidas básicas para ahorrar ener-
gía (ej. apagar los equipos al finalizar su uso, 
evitar imprimir documentos innecesarios, no 
dejar conectados cargadores sin móvil, etc.); 
reducir el consumo de energía de los dispositi-
vos y servicios digitales (cambiar los ajustes de 
calidad; cerrar aplicaciones; optimizar los ar-
chivos adjuntos del correo electrónico); consi-
derar las consecuencias éticas de los sistemas 
de inteligencia artificial a lo largo de su ciclo 
de vida y el impacto social; etc.

5ª Área. - Competencias relativas a la resolución de 
problemas

Son competencias relacionadas con la capacidad 
para explorar nuevas orientaciones para aprove-

char estratégicamente la tecnología y resolver pro-
blemas digitales. Esta competencia permite crear 
herramientas que innoven mejorando los procesos 
y productos existentes, contribuyendo a la evolu-
ción digital. Está compuesta por cuatro competen-
cias (desde la décimo octava a la vigésimo prime-
ra de las competencias de DigComp): 

18.	 Resolver problemas técnicos. El usuario con 
esta competencia sabe analizar e identificar 
los problemas técnicos existentes al operar 
con dispositivos y entornos digitales y sabe re-
solverlos. 

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: documentarse para resolver los problemas 
técnicos o saber con quién debe contactar 
para resolverlos si no puede; buscar ayuda en 
Internet (foros, tutoriales, videos, etc.), en servi-
cios técnicos oficiales online de un producto 
o dispositivo; cambiar la configuración básica 
de los sistemas operativos, dispositivos móviles 
o aplicaciones; saber cómo localizar online el 
manual de usuario de un dispositivo; expresar 
los contratiempos y problemas digitales; saber 
cómo verificar y solucionar problemas relacio-
nados con los dispositivos IdC interconectados 
y sus servicios; etc.

19.	 Identificación de necesidades y respuestas 
tecnológicas. El usuario con esta competen-
cia sabe seleccionar y personalizar las herra-
mientas tecnológicas para satisfacer correcta-
mente las necesidades. En este sentido valora 
sus necesidades e identifica, evalúa, seleccio-
na y usa las herramientas digitales que le son 
estratégicas para cubrir estas necesidades.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: distinguir entre las diferentes herramientas 
digitales y dispositivos tecnológicos (ordenador, 
escáner, impresora, tableta, ebook, smartpho-
ne, etc.) y comprender sus funcionalidades 
básicas; emplear instrumentos y herramientas 
como Internet TV, smartwatch, etc.; seleccio-
nar un dispositivo en función de las necesida-
des y uso que necesite para cada tarea con-
creta (hojas de cálculo para agilizar procesos, 
procesador de texto para elaborar textos, apli-
caciones de notas de móvil, etc.); personalizar 
las diferentes herramientas digitales y ajustalas 
a sus necesidades; conocer las características 
del wifi o de la conexión de datos (3G, 4G, 
GPRS) no solo a nivel teórico sino a nivel fun-
cional; seleccionar herramientas de asistencia 
para acceder a la información y contenidos 
en línea (ej. lectores de pantalla, herramientas 
reconocimiento de voz); utilizar soluciones de 
traducción automática (ej. Google Translate, 
DeepL) o aplicaciones de interpretación simul-
tánea (ej. iTranslate), etc.
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20.	 Uso creativo de tecnologías digitales. El usua-
rio con esta competencia sabe innovar, crear, 
resolver problemas no planificados en entor-
nos digitales. Utiliza herramientas y tecnologías 
digitales para innovar procesos y productos y 
crear conocimiento. Tanto individual como co-
lectivamente procesa cognitivamente con la 
finalidad de comprender y resolver situaciones 
problemáticas y problemas conceptuales en 
los entornos digitales.

El usuario con esta competencia tiene co-
nocimientos, habilidades y actitudes que le 
permiten: utilizar creativamente herramien-
tas digitales y aplicaciones informáticas para 
componer, pintar, calcular, grabar vídeos, es-
cribir, dibujar, diseñar, etc.; emplear la función 
SmartART de Microsoft Office; conocer qué son 
y cómo crear códigos QR y comprender el uso 
de iWatch, Internet TV, impresión 3D, drones, o 
saber insertar formas creativas; participar en 
procesos de colaboración para diseñar o crear 
nuevos servicios o productos en base a la inte-
ligencia artificial; etc.

21.	 Identificación de brechas de competencia 
digital. El usuario con esta competencia sabe 
integrarse en la tecnología digital y reconocer, 
mejorar o actualizar sus competencias digi-
tales, reconocer las brechas digitales propias 
para el autodesarrollo o que pueden mejorar 
el desarrollo de las competencias digitales o el 
mejor uso colectivo de las tecnologías digita-

les, y sabe buscar oportunidades y mantenerse 
activo para ir en consonancia con la evolución 
digital.

El usuario con esta competencia tiene conoci-
mientos, habilidades y actitudes que le permi-
ten: formarse y estar actualizado con los avan-
ces en tecnologías digitales y de la inteligencia 
artificial; saber sus limitaciones en el uso de las 
nuevas tecnologías aceptando que existen 
herramientas y funciones que otras personas 
del entorno saben utilizar pero que en su caso 
ignora o no comprende en toda la extensión 
necesaria; conocer la importancia y ventaja 
de los cursos y de la formación online y de la 
existencia de cursos online gratuitos para for-
marse; utilizar programas como CyL Digital de 
formación en TICs; involucrarse en la evolución 
de sus hijos nativos digitales preocupándose en 
lo que hacen; entender cómo funcionan los 
algoritmos de la inteligencia artificial; emplear 
herramientas de autoevaluación, pruebas de 
habilidades digitales y certificación, etc.

CONSIDERACIONES FINALES

Una vez analizadas las competencias con descrip-
ción de algunos de sus conocimientos, habilidades 
y actitudes relativas a cada competencia a través 
de ejemplos de uso conviene finalizar indicando que 
el Plan de Acción de Educación Digital (2021-2027) 
establecía no sólo la acción 8 de desarrollo de esta 

FIGURA 5
COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS
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 Fuente: Elaboración Propia 
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última versión de DigComp 2.2, sino también la ac-
ción 9 para la creación de un Certificado Europeo 
de Competencias Digitales basado en DigComp 
que pueda ser entendido, reconocido y aceptado 
por empleadores, gobiernos y otros agentes intere-
sados en toda Europa. Así los europeos podrán cer-
tificar su nivel de competencias digitales correspon-
diente a los niveles de competencia del Marco de 
Competencias Digitales. Actualmente el valor de las 
competencias en el mercado no pasa únicamente 
por tener competencias intelectuales para interpre-
tar los datos, la información y el conocimiento (ca-
pital intelectual) sino también por gestionar las com-
petencias emocionales (capital emocional) y las 
competencias digitales (capital digital). Sólo de esta 
manera se logrará no ser un analfabeto estratégico 
digital (figura 5).
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PRÁCTICAS DE GESTIÓN Y 
DESEMPEÑO EMPRESARIAL EN 

ESPAÑA

Tras la pandemia provocada por la Covid-19, el Gobierno de España, a través del Plan de 
Recuperación, Transformación y Resiliencia, ha implementado una serie de proyectos des-
tinados a impulsar iniciativas que contribuyan a transformar la economía española. Estos 
proyectos son conocidos como Proyectos Estratégicos para la Recuperación y Transforma-
ción Económica (PERTE) y, a la fecha, once de ellos ya han sido aprobados. Si bien es cierto 
que los PERTE están muy bien enfocados, diseñados y financiados, su éxito va a depender, 
en gran medida, de la solidez de las empresas donde sean ejecutados. El objetivo de este 
artículo es identificar qué prácticas de gestión pueden contribuir a dicha solidez y facilitar así 
el buen funcionamiento de los PERTE. 

Este artículo se basa en la literatura que ha analiza-
do el efecto de diversas prácticas de gestión sobre el 
desempeño de la empresa (ver, por ejemplo, Black 
& Lynch, 2001; Bloom & Van Reenen, 2007, 2010). En 
general, esta literatura identifica una serie de prác-
ticas de gestión e intenta evaluar su impacto sobre 
una serie de medidas de desempeño de la empresa, 
como la producción, las ventas, la suspensión de la 
actividad o la Q de Tobin. Para este estudio, se utiliza 
la Encuesta de Empresas del Banco Mundial (WBES, 
por sus siglas en inglés), que proporciona informa-
ción sobre varias prácticas de gestión y dos medidas 
de rendimiento comúnmente usadas en la literatura 
académica, la variación en las ventas y la suspensión 
de la actividad. Específicamente, estas prácticas de 
gestión se clasifican en cuatro grupos, Operaciones, 
Supervisión, Objetivos e Incentivos, siguiendo los tra-
bajos de Bloom & Van Reenen, y se evalúa el impac-

to de cada uno de estos grupos sobre las dos medi-
das de desempeño ofrecidas por la WBES. 

Los resultados muestran que solo el grupo de prác-
ticas de gestión asociadas a los Incentivos (esto es, 
bonos por productividad y promociones) está posi-
tivamente correlacionado con las ventas. Sin em-
bargo, ningún otro tipo de prácticas de gestión está 
asociado con esta medida de desempeño, aunque 
el grupo de prácticas relacionado a la Supervisión 
(esto es, utilización de indicadores de rendimiento y 
medidas tomadas en base a los resultados de esos 
indicadores) está cerca de estarlo. Los resultados 
también muestran que no existe asociación entre 
ningún grupo de prácticas de gestión y la suspen-
sión de actividades, aunque los grupos Incentivos y 
Supervisión están cerca de pasar el umbral de signi-
ficatividad.  Estos resultados sugieren a los encarga-
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dos de implementar los PERTE que es posible fomen-
tar la solidez de las empresas españolas, al menos 
en lo que al sostenimiento de las ventas se refiere, 
implementando prácticas de gestión orientadas a 
proporcionar incentivos a la fuerza laboral.   

El resto del artículo se desarrolla del siguiente modo. 
En la siguiente sección, se incluye la revisión de la lite-
ratura sobre las prácticas de gestión y el desempeño 
empresarial y se destacan las principales contribucio-
nes. En la sección posterior, se describen los datos, 
las medidas utilizadas en las estimaciones y, se pre-
senta la especificación econométrica. La sección de 
resultados incluye la presentación de los principales 
hallazgos y la discusión. Finalmente, la última sección 
incluye las conclusiones del presente artículo.         

ESTUDIOS PREVIOS SOBRE LA RELACIÓN ENTRE PRÁCTICAS 
DE GESTIÓN Y DESEMPEÑO EMPRESARIAL

La asociación entre las prácticas de gestión y el 
desempeño de la empresa ha sido extensamente 
estudiada en la literatura económica y de recur-
sos humanos. Los primeros trabajos interesados en 
este tema se basan en estudios de caso (véase, 
por ejemplo, Krafcik, 1988; Womack, Jones & Roos, 
1991; Ichniowski, 1992; Batt, 1996; Berg et al., 1996) 
y en estudios econométricos dentro de un mismo 
país basados en muestras de empresas en una 
sola industria (véase, por ejemplo, Ichniowski, Shaw 
& Prennushi, 1997; Dunlop & Weil, 1996) o muestras 
trasversales más representativas (Ichniowski, 1990; 
Huselid, 1995). Hasta donde se conoce, estos estu-
dios son los primeros en identificar prácticas de ges-
tión que afectan positivamente el desempeño de 
las empresas. Sin embargo, presentan varias limita-
ciones. Tanto los estudios de caso como aquellos 
en una única industria presentan, respectivamente, 
dificultades para generalizar sus resultados a otras 
empresas e industrias. Los estudios de muestras 
trasversales presentan dos limitaciones. Primero, al 
llevarse a cabo a nivel de empresa, estos estudios 
podrían enmascarar la heterogeneidad de las prác-
ticas de gestión entre los establecimientos de una 
misma firma. Segundo, al agregar diferentes prácti-
cas de gestión en un solo índice, podrían oscurecer 
los efectos individuales de las distintas prácticas de 
gestión sobre el rendimiento de la empresa. Black & 
Lynch (2001) avanzan esta literatura al analizar esta-
blecimientos en lugar de empresas y prácticas de 
gestión individuales en lugar de índices. No obstante, 
estos autores analizan algunas prácticas de gestión 
cuyos efectos pueden ser altamente contingentes a 
las circunstancias de la empresa y, por lo tanto, no 
pueden ser consideradas como buenas o malas en 
términos generales. Por ejemplo, un menor número 
de niveles gerenciales podría ser bueno para algu-
nas empresas, pero malo para otras.

Este problema ha sido razonablemente solventado 
en la literatura gracias a la implementación de la 
Encuesta Mundial sobre Prácticas de Gestión (WMS, 
por sus siglas en inglés) en el año 2002 por los pro-

fesores Nicholas Bloom y John Van Reenen. Dicha 
encuesta utiliza la herramienta de evaluación de 
prácticas de gestión de una empresa internacional 
líder en consultoría de gestión. Esta herramienta in-
cluye prácticas que, según el consenso de varios 
consultores y expertos de la industria, no son muy 
contingentes al entorno de las empresas y, por tan-
to, pueden ser clasificadas en términos de buenas 
o malas en general. A la fecha, la WMS ha sido utili-
zada para estudiar la asociación entre las prácticas 
de gestión y el desempeño de la empresa en 35 
países y varios sectores económicos (ver Scur et al., 
2021). Al igual que en la literatura previa, los investi-
gadores que han usado esta encuesta encuentran, 
en todos los países y sectores donde se han llevado 
a cabo los estudios, que las empresas con mejores 
prácticas de gestión obtienen mejores resultados. 
Sin embargo, como en parte de la literatura citada 
anteriormente, estos estudios agregan las prácticas 
de gestión en un sólo índice. Esta práctica facilita 
la interpretación de resultados y evita problemas de 
colinealidad. Sin embargo, como también se men-
ciona anteriormente, tiene el inconveniente de que 
oscurece los efectos individuales de cada una de 
las diferentes prácticas.   

Excepto por el artículo de Aghion et al. (2021), nin-
gún artículo se ha centrado en estudiar específica-
mente la asociación entre prácticas de gestión y 
desempeño empresarial en épocas de crisis eco-
nómicas. Es cierto que hay estudios que incluyen 
información recopilada durante los años de la gran 
recesión del 2008-2009 o inmediatamente posterio-
res (por ejemplo, Cornwell, Schmutte & Scur, 2021; 
Heyman, Norbäck, & Hammarberg, 2019; Bloom et 
al., 2020). Sin embargo, estos estudios se llevan a 
cabo considerando también países que no esta-
ban en recesión durante los periodos de análisis, por 
lo que sus resultados no pueden ser considerados 
como representativos de periodos de crisis econó-
micas profundas.(1) Aghion et al. (2021) estudian el 
efecto de la descentralización sobre el desempeño 
de las empresas en tres periodos relacionados con 
la gran recesión del 2008-2009 (i.e., el promedio de 
los intervalos 2011-2008, 2010-2007 y 2009-2006) en 
diez países de la OECD (Francia, Alemania, Grecia, 
Italia, Japón, Polonia, Portugal, Suecia, Reino Unido 
y Estados Unidos). Estos autores encuentran que, 
en sectores donde la crisis golpeó con más fuerza, 
las empresas más descentralizadas superaron a las 
menos descentralizadas en términos de crecimien-
to de las ventas, productividad, rendimiento y valor 
de mercado. Este artículo representa un esfuerzo 
importante para identificar el efecto de la descen-
tralización sobre el rendimiento de la empresa, lo 
que permite obtener conclusiones creíbles sin nece-
sidad de controlar por otras prácticas de gestión. No 
obstante, la evaluación de una mayor cantidad de 
prácticas de gestión representaría un aporte impor-
tante a la literatura.   

La principal contribución del presente artículo es 
reexaminar la relación entre prácticas de gestión y 
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rendimiento de la empresa intentando superar, en 
la medida de lo posible, las limitaciones de la lite-
ratura previa. En primer lugar, se utiliza una muestra 
transversal representativa de empresas españolas en 
diferentes sectores, lo que permite generalizar sus re-
sultados a otras empresas del mismo país en la mis-
ma y otras industrias. En segundo lugar, se analizan 
establecimientos en lugar de empresas, de modo 
que no oculta la heterogeneidad en términos de 
prácticas de gestión entre establecimientos. En ter-
cer lugar, se utilizan prácticas de gestión similares a 
las utilizadas por la WMS, lo que reduce el problema 
de la contingencia y permite considerar, razonable-
mente, a estas prácticas en términos de buenas y 
malas en todas las empresas. En cuarto lugar, se ex-
plora la asociación entre varias prácticas de gestión 
y los resultados de la empresa en el contexto de la 
crisis económica asociada a la pandemia provo-
cada por la Covid-19. Esta contribución es muy im-
portante porque permite evaluar si las prácticas que 
han mostrado ser efectivas en épocas de relativa 
estabilidad económica también lo son en épocas 
de profunda crisis económica. 

Este artículo también contribuye a la literatura al re-
ducir el problema de la causalidad inversa, proble-
ma común a la mayoría de los estudios citados an-
teriormente. Esto es posible por dos razones. Primero, 
porque las preguntas de la encuesta relacionadas a 
las prácticas de gestión fueron realizadas antes de la 
pandemia, mientras que las preguntas relacionadas 
al rendimiento de la empresa luego de esta. Segun-
do, porque es improbable que los resultados de las 
empresas inmediatamente después de la pande-
mia tengan un efecto sobre las prácticas de gestión 
utilizadas por las empresas antes de esta. Finalmen-
te, el presente artículo es el primero en comparar 
la importancia relativa de diferentes categorías de 
prácticas de gestión. Como se menciona en la 
sección de introducción, siguiendo a Bloom & Van 
Reenen (2007), este trabajo agrupa las prácticas de 
gestión en cuatro grupos—Operaciones, Supervisión, 
Objetivos e Incentivos—con la finalidad de compa-
rarlos. Este procedimiento tiene la ventaja de que no 
agrupa todas las prácticas de gestión en un solo ín-
dice—lo que implicaría perder información valiosa—
al mismo tiempo que no incluye todas las practicas 
individuales separadamente en las estimaciones—
lo que incrementaría dramáticamente el riesgo de 
multicolinealidad.      

METODOLOGÍA

Base de datos y variables

Los datos utilizados en este artículo se han obteni-
do de la Encuesta de Empresas del Banco Mundial 
(WBES, por sus siglas en inglés), un esfuerzo del Banco 
Mundial para proporcionar información sobre varias 
dimensiones de las empresas (incluidas sus medidas 
de desempeño y prácticas de gestión) en varios paí-
ses. La encuesta se dirige a los propietarios o altos 
ejecutivos de empresas privadas con cinco o más 

empleados registradas en los institutos estadísticos 
de cada país y se lleva a cabo mediante entrevistas 
en persona. Sigue un muestreo aleatorio estratifica-
do, lo que garantiza estratos por tamaño de empre-
sa, sector empresarial y región geográfica dentro de 
un país. Para el caso de España, la encuesta se llevó 
a cabo entre diciembre de 2019 y enero de 2022 y 
consideró 1,051 establecimientos. Sin embargo, de-
bido a que algunas encuestas están incompletas, la 
muestra final está integrada por 451 observaciones. 

La WBES contiene dos preguntas que reflejan el 
desempeño de las empresas y que han sido am-
pliamente usadas en la literatura económica: (i) la 
variación en las ventas (Bloom & Van Reenen, 2007, 
2010; Bloom, Genakos, Martin & Sadun, 2010; Scur, 
Sadun, Van Reenen, Lemos, y Bloom, 2021) y (ii) la 
suspensión de la actividad o tasa de supervivencia 
(Bloom & Van Reenen, 2007, 2010; Scur, Sadun, Van 
Reenen, Lemos & Bloom, 2021). 

Además, también contiene un conjunto de pregun-
tas relacionadas con las prácticas de gestión utili-
zadas por las empresas. Estas preguntas, como se 
menciona en la sección de revisión de la literatura, 
pueden asociarse con al menos una de las pre-
guntas de la Encuesta Mundial sobre Prácticas de 
Gestión (WMS, por sus siglas en inglés), lo que faci-
lita catalogarlas como buenas o malas de forma 
genérica (véase Bloom & Van Reenen, 2007, para 
una discusión sobre este tema). Para agrupar estas 
preguntas en las cuatro categorías identificadas por 
Bloom & Van Reenen (2007), se usa el factor primario 
resultante del análisis factorial. A los cuatro factores 
resultantes se les denominan Operaciones, Supervi-
sión, Objetivos e Incentivos.

Finalmente, la WBES permite controlar por una serie 
de factores adicionales que también podrían afec-
tar al desempeño de la empresa, tales como varia-
bles relacionadas con el gobierno corporativo de la 
empresa, las políticas gubernamentales destinadas 
a apoyar a las empresas durante la pandemia por 
Covid-19, o las características generales de la pro-
pia empresa. 

La Tabla 1 recoge la descripción de las variables uti-
lizadas en el análisis empírico, así como la escala en 
las que son medidas. Las preguntas del cuestionario 
WBES que se han utilizado para definir estas variables 
se incluyen en el Apéndice 1. Además, en el Apéndice 
2 se muestra la comparativa entre las preguntas inclui-
das en la WMS y las variables utilizadas en este artículo. 

Especificación econométrica 

El modelo base sigue la siguiente especificación

Pi = β0 + β1 Oi + β2 Si + β3 Mi + β4 Ii + β5 Xi + εi

donde Pi representa el conjunto de diferentes medi-
das de desempeño de la empresa i (i.e., Variación 
de ventas y Suspensión de actividad). Las variables 
de interés, denotadas como O, S, M e I son, respec-
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tivamente, los factores anteriormente descritos (esto 
es, Operaciones, Supervisión, Objetivos e Incentivos), 
mientras que Xi son las variables de control, también 
descritas en la subsección «Base de datos y varia-
bles». Finalmente, εi es el error del modelo.

En este punto cabría destacar que, a pesar de que 
se controla por varios factores, existe la posibilidad 
de que se hayan omitido algunos factores impor-
tantes, lo que causaría endogeneidad por omisión 
de variables relevantes. Por lo tanto, los resultados 
no pueden ser interpretados como causales; solo 

se proporciona evidencia sobre la asociación entre 
grupos de prácticas de gestión y desempeño de las 
empresas. La mayoría de los estudios sobre esta re-
lación presentan problemas de endogeneidad por 
causalidad inversa. De hecho, es típico cuestionar 
en ellos que las empresas con mejores resultados 
adopten prácticas de gestión consideradas en la 
literatura como más productivas. Este problema, sin 
embargo, es muy poco probable en este estudio, 
ya que es muy difícil que el desempeño de las em-
presas tras la pandemia esté correlacionado con el 
desempeño antes de esta.   

Variable Descripción Unidad

Variables dependientes

Variación de ventas
Variación en las ventas, expresado en porcentaje, para el último mes en comparación con 
el mismo mes de 2019

Porcentaje

Suspensión de actividad
Dummy valor 1 si la empresa cerró temporalmente debido la irrupción de la Covid-19 y 0 
en caso contrario

Dummy

Variables independientes

Operaciones

Documentación de problemas
Dummy valor 1 si la empresa actúa frente a problemas en los procesos de producción/
provisión de servicios y se anticipa a ellos y 0 en caso contrario

Dummy

Conocimiento externo
Dummy valor 1 si la empresa adquirió conocimiento externo durante los últimos 3 años y 0 
en caso contrario

Dummy

I+D externo
Dummy valor 1 si la empresa gastó en I+D externo durante los últimos tres años y 0 en caso 
contrario

Dummy

I+D interno
Dummy valor 1 si la empresa gastó en I+D interno durante los últimos tres años y 0 en caso 
contrario

Dummy

Proceso nuevo o mejorado
Dummy valor 1 si la empresa introdujo un proceso nuevo o mejorado durante los últimos 
tres años y 0 en caso contrario

Dummy

Supervisión

Supervisión
Dummy valor 1 si la empresa supervisa algún indicador de rendimiento de la producción/
servicios y 0 en caso contrario

Dummy

Despido por bajo 
rendimiento

Dummy valor 1 si la empresa despide o reasigna a un trabajador con bajo rendimiento y 0 
en caso contrario

Dummy

Objetivos

Objetivos de 
producción

Dummy valor 1 si la empresa tiene objetivos de producción y 0 en caso contrario Dummy

Formación
Dummy valor 1 si la empresa ofreció formación a los trabajadores permanentes y a tiempo 
completo durante el último año y 0 en caso contrario

Dummy

Incentivos

Bonos de 
rendimiento

Dummy valor 1 si la empresa ofreció bonus por rendimiento basados en la consecución de 
objetivos de producción/provisión de servicios y 0 en caso contrario

Dummy

Promoción
Dummy valor 1 si la empresa promociona a los trabajadores (no ejecutivos) y 0 en caso 
contrario

Dummy

Variables de control

Edad de la 
empresa

Edad de la empresa en años Continua

Forma jurídica Dummy valor 1 si la empresa es cotizada y 0 en caso contrario Dummy

Variación de 
empleados

Valor 1 si la empresa redujo el número de trabajadores permanentes, valor 2 si el número 
de trabajadores permanentes permaneció igual y valor 3 si el número de trabajadores 
permanentes aumentó

Categórica

Apoyo 
gubernamental

Dummy valor 1 si la empresa recibió apoyo gubernamental Dummy

Concentración de la propiedad Porcentaje de propiedad de la empresa que posee el accionista mayoritario Porcentaje

TABLA 1
DESCRIPCIÓN DE LAS VARIABLES

Fuente: Elaboración propia.
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Resultados y discusión

La Tabla 2 recoge los valores medios, las desvia-
ciones estándar, los valores mínimos y máximos y el 
número de observaciones de las variables utilizadas 
en los análisis. Se observa que, en el momento de 
la encuesta, las ventas disminuyeron un 13% con 
respecto al año anterior, y el 51% de las empre-
sas incluidas en la muestra habían interrumpido su 
actividad temporalmente como consecuencia de 
la pandemia. Los datos también muestran que las 
prácticas de gestión bajo el pilar de operaciones 
son relativamente menos usadas. Por ejemplo, la 
práctica más extendida, documentación de proble-
mas, es usada sólo por el 45% de las empresas. El 
uso del resto de prácticas, en general, está bastante 
extendido—algunas de ellas llegando a estar en el 
80% (Formación) o 75% (Promoción) de las empre-
sas. Eso sí, sorprende que solo el 29% de las empre-
sas utilice bonos por rendimiento para los directivos.     

En cuanto a las variables de control, las empresas 
analizadas tienen una edad media de 35 años, solo 
1 de cada 10 son cotizadas y más del 40% reci-
bieron apoyo gubernamental tras la irrupción de la 
Covid-19. De media, el accionista mayoritario posee 
un 72% del accionariado, reflejando así la existencia 

de un alto grado de concentración de la propiedad. 
Finalmente, a pesar de la situación de crisis sanitaria, 
solo un 16% de las empresas de la muestra reduje-
ron su plantilla de trabajadores permanentes.

La Tabla 3 presenta los resultados de las estimacio-
nes, vía Mínimos Cuadrados Ordinarios (MCO) de 
la variable dependiente Variación de ventas. En la 
columna 1 se incluye el modelo considerando úni-
camente las variables de control. Solo dos variables 
presentan coeficientes significativos: la Variación de 
empleados y el Apoyo gubernamental—con signos 
positivo y negativo, respectivamente. Estos resultados 
sugieren que aquellas empresas que mantuvieron o 
aumentaron su flota de empleados incrementaron 
sus ventas, mientras que aquellas que recibieron 
apoyo gubernamental las vieron disminuir. En la co-
lumna 2 se incluye el grupo de variables indepen-
dientes. A excepción del factor Objetivos, que es 
negativo y estadísticamente no significativo, todos 
los otros factores son positivos, aunque solo el factor 
Incentivos es estadísticamente significativo.  Estos re-
sultados sugieren que solo las variables relacionadas 
con los incentivos (Bonos de rendimiento y Promo-
ciones) están asociadas positivamente con una va-
riación al alza en las ventas. Por último, la columna 
3 recoge el modelo incluyendo tanto el conjunto de 

TABLA 2
ESTADÍSTICOS DESCRIPTIVOS

Fuente: Elaboración propia.

Variable Media Desv. Estándar Mínimo Máximo Observaciones

Variación de ventas -13.21 27.02 -100 100 451

Suspensión de actividad 0.51 0.50 0 1 451

Operaciones

Documentación de problemas 0.45 0.50 0 1 451

Conocimiento externo 0.23 0.42 0 1 451

I+D externo 0.17 0.38 0 1 451

I+D interno 0.37 0.48 0 1 451

Proceso nuevo o mejorado 0.32 0.47 0 1 451

Supervisión

Supervisión 0.60 0.49 0 1 451

Despido por bajo rendimiento 0.45 0.50 0 1 451

Objetivos

Objetivos de producción 0.65 0.48 0 1 451

Formación 0.80 0.40 0 1 451

Incentivos

Bonos de rendimiento 0.29 0.45 0 1 451

Promoción 0.74 0.44 0 1 451

Variables de control

Edad de la empresa 35.12 20.19 3 131 451

Forma jurídica 0.01 0.09 0 1 451

Variación de empleados 1.93 0.51 1 3 451

Apoyo gubernamental 0.41 0.49 0 1 451

Concentración de la propiedad 72.19 30.00 1 100 451
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variables independientes como las variables de con-
trol. Los resultados con respecto a los dos modelos 
anteriores se mantienen, a excepción de la variable 
Apoyo gubernamental, que presenta un coeficiente 
no significativo. Debido a que las prácticas de ges-
tión pudieran ser complementarias (Huselid, 1995; 
Ichniowski, 1990), es posible que nuestras estima-
ciones sufran problemas de multicolinealidad. Las 
pruebas VIF, sin embargo, descartan que este sea 
un problema importante. (2)

La Tabla 4 repite el ejercicio anterior, pero conside-
rando como variable dependiente la probabilidad 
de que la empresa detenga sus operaciones tem-
poralmente, Suspensión de la actividad.  En este 
caso, en el modelo con solo variables de control 
(columna 1), el coeficiente de la Variación de em-
pleados es negativo y estadísticamente significativo, 
mientras que el de Apoyo gubernamental positivo y 
estadísticamente significativo. En otras palabras, las 
empresas que mantuvieron a sus trabajadores per-
manentes o incrementaron su plantilla fueron las que 
no experimentaron el cierre de su actividad durante 
la pandemia. Por otro lado, las que necesitaron apo-
yo gubernamental fueron aquellas que tuvieron que 
suspender su actividad. Con respecto a las variables 

de interés, ninguno de los cuatro factores -Opera-
ciones, Supervisión, Objetivos e Incentivos- presentan 
coeficientes significativos, sugiriendo que no existe 
correlación entre estos y la probabilidad de suspen-
sión de la actividad. Al igual que en el caso anterior, 
las pruebas VIF descartan la existencia de proble-
mas serios de multicolinealidad. (3) 

CONCLUSIONES

Este artículo explora la importancia relativa de dife-
rentes categorías de prácticas de gestión en la va-
riación de las ventas y la tasa de supervivencia post 
pandemia en las empresas españolas, usando da-
tos de la Encuesta de Empresas del Banco Mundial 
(WBES). Esta encuesta ofrece información sobre once 
prácticas de gestión que son muy cercanas a las uti-
lizadas por Bloom & Van Reenen (2007, 2010) y, por 
lo tanto, pueden ser razonablemente catalogadas 
como «buenas prácticas» en todas las empresas. 
El hecho de que las prácticas de gestión utilizadas 
en este artículo coincidan con las de Bloom & Van 
Reenen permite poder clasificarlas de acuerdo con 
las cuatro categorías identificadas por estos autores 
(Operaciones, Supervisión, Objetivos e Incentivos) y 
poder también así comparar la magnitud de sus co-

TABLA 3
MODELO MCO SOBRE LA VARIACIÓN DE LAS VENTAS

(1) (2) (3)

Variables Variación de ventas Variación de ventas Variación de ventas

Operaciones 0.5665 0.4714

(1.3456) (1.3474)

Supervisión 2.0390 2.0410

(1.3430) (1.3273)

Objetivos -0.3869 -0.7445

(1.4634) (1.4496)

Incentivos 3.2348** 2.6618**

(1.3307) (1.3168)

Edad de la empresa 0.0154 0.0744

(0.0429) (0.0619)

Forma jurídica -1.4412 -4.1669

(9.6042) (13.0448)

Variación de empleados 15.0573*** 14.3417***

(1.8771) (2.4015)

Apoyo gubernamental -6.3005*** -1.6042

(1.8105) (2.5086)

Concentración de la propiedad -0.0501* -0.0616

(0.0297) (0.0409)

Constante -38.4354*** -13.1747*** -38.1725***

(4.8481) (1.2683) (6.5565)

Observaciones 958 468 451

R-cuadrado 0.0812 0.0282 0.1108

Nota: Errores estándar entre paréntesis 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1 
Fuente: Elaboración propia.
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eficientes en la Variación de ventas y en la Suspen-
sión de actividad.  

Con respecto a la Variación de ventas, sólo la ca-
tegoría Incentivos es estadísticamente significativa, 
y con signo positivo. Este resultado sugiere que, en 
épocas de crisis, la motivación de los trabajadores 
es el factor más importante para incrementar las 
ventas de la empresa. Los dos tipos de prácticas 
gerenciales incluidas en el factor incentivos son los 
bonos por rendimiento para los directivos y las pro-
mociones; por lo que el resultado anterior es con-
sistente con la idea de que los bonos inducen a los 
directivos a esforzarse más (Holmström, 1979) y/o a 
usar su conocimiento privado (Prendergast, 2002; 
Barrenechea-Méndez, Ortín-Ángel & Rodes-Mayor, 
2014) y de que las promociones ayudan a las em-
presas a clasificar mejor a sus trabajadores a lo largo 
de la jerarquía (Smeets, Warzynski & Coupe, 2006) y 
a incentivar a su plantilla (Lazear and Rosen, 1981). 
Con respecto a la Suspensión de actividad, ninguna 
de las categorías resulta ser estadísticamente signi-
ficativa, aunque las categorías Objetivos e Incenti-
vos están muy cerca de serlo. (4) Las variables que 
explican mejor la probabilidad de cierre temporal 
son el la Variación de empleados y el Apoyo gu-
bernamental. En particular, incrementar la plantilla 

de empleados reduce la posibilidad de suspensión 
de la actividad empresarial, mientras que el apoyo 
gubernamental la incrementa. Este último resultado 
es contraintuitivo y necesita ser estudiado en mayor 
profundidad, pero la hipótesis que se plantea en el 
presente trabajo es que las ayudas del Gobierno fue-
ron direccionadas a las empresas con una mayor 
probabilidad de suspender actividades.   

No obstante, el presente artículo tiene varias limita-
ciones. Primero, los resultados no pueden ser inter-
pretados como causales. A pesar de que, como 
se menciona anteriormente, la encuesta permite 
reducir el problema de la causalidad inversa, las 
estimaciones podrían estar sesgadas por la omisión 
de variables relevantes o error de medición. En este 
sentido, investigación futura con acceso a datos 
longitudinales podría ser capaz de abordar mejor 
el problema de la endogeneidad. Segundo, a pe-
sar de que se considera un número apreciable de 
prácticas de gestión, hay muchas otras prácticas 
que pueden estar relacionadas con el desempeño 
de la empresa que no se han podido incluir, ya sea 
porque no son parte de la encuesta o porque no hay 
suficientes observaciones. Los investigadores intere-
sados en el tema deben procurar conseguir bases 
de datos más completas con la finalidad de superar 

TABLA 4
MODELO PROBIT SOBRE LA SUSPENSIÓN DE LA ACTIVIDAD

Nota: Errores estándar entre paréntesis 
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1 
Fuente: Elaboración propia.

(1) (2) (3)

Variables Suspensión de actividad Suspensión de actividad Suspensión de actividad

Operaciones -0.0991 -0.0931

(0.0631) (0.0660)

Supervisión 0.0053 0.0187

(0.0633) (0.0653)

Objetivos -0.0955 -0.1079

(0.0694) (0.0717)

Incentivos -0.1015 -0.1006

(0.0631) (0.0654)

Edad de la empresa 0.0011 -0.0007

(0.0020) (0.0030)

Forma jurídica -0.1035 -0.7902

(0.4583) (0.7234)

Variación de empleados -0.2411*** -0.2517**

(0.0886) (0.1200)

Apoyo gubernamental 0.3677*** 0.3421***

(0.0845) (0.1236)

Concentración de la propiedad -0.0021 -0.0028

(0.0014) (0.0020)

Constante 0.4754** 0.0359 0.6195*

(0.2270) (0.0599) (0.3250)

Observaciones 970 474 456

Pseudo R-cuadrado 0.0229 0.0197 0.0447
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esta limitación. Finalmente, los resultados de este es-
tudio son difícilmente generalizables a otros países. 
Si bien es cierto que el objetivo de este monográfico 
implica concentrarse en el estudio de España, de 
cara al futuro, sería interesante incluir en el análisis 
otros países.          

El presente trabajo tiene implicaciones importantes 
para los responsables de la política económica; en 
particular, para los responsables de implementar los 
proyectos estratégicos para la Recuperación y Trans-
formación Económica.  Si bien es cierto que los PER-
TE están muy bien enfocados, diseñados y financia-
dos, su éxito, sin embargo, va a depender en gran 
medida del desempeño de las empresas donde 
sean ejecutados. El presente trabajo es un esfuerzo 
para arrojar luz sobre aquellas prácticas de gestión 
que podrían contribuir a la solidez de las empresas 
donde se apliquen estos proyectos. Los resultados 
muestran que las empresas que usan incentivos, 
como bonos por productividad y promociones, tiene 
un mejor rendimiento en términos de crecimiento de 
las ventas que las empresas que no usan este tipo 
de incentivos. Los resultados también sugieren que 
las prácticas de gestión evaluadas en este trabajo 
no son suficientes para evitar los cierres temporales 
de las empresas y que, por lo tanto, otros mecanis-
mos—que necesitan identificarse en investigaciones 
futuras—deben ser utilizados.

NOTAS

[1]	 Ver las referencias en el artículo de Scur et al. (2021).  
[2]	 Todas las pruebas VIF están muy por debajo de 5, 

siendo el valor más alto 1.26.
[3]	 Como en el caso anterior, el valor máximo de los es-

tadísticos VIF es 1.26.
[4]	 Los p-valores de estas variables son, respectivamente, 

0.132 y 0.124.    
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Panel A: Medidas de rendimiento

Situación operativa

COVB.1a ¿Este establecimiento cerró temporalmente (es decir, suspendió los servicios o la producción) debido 
a la irrupción de la Covid-19? (Suspensión de la actividad)

Sí 1; No 2

Ventas

COVB.2 Comparando las ventas de este establecimiento para [insertar el último mes completado] con el mismo 
mes en 2019, ¿las ventas aumentaron, se mantuvieron igual o disminuyeron? (Crecimiento de las ventas)

Aumentaron 1; Permanecieron igual 2; Disminuyeron 3

COVb2b. ¿En qué porcentaje aumentaron las ventas? 

%

COVb2c. ¿En qué porcentaje disminuyeron las ventas? 

%

Panel B: Prácticas de gestión

Operaciones

BMR.1 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿qué es lo que me-
jor describe lo que ocurrió en este establecimiento cuando surgió un problema en el proceso de producción? 
(Documentación de problemas)

Lo solucionamos, pero no tomamos medidas adicionales 1; 

Lo solucionamos y tomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a ocurrir 2; 

Lo solucionamos y tomamos medidas para asegurarnos de que no volviera a ocurrir y teníamos un proceso 
de mejora continua para anticiparnos a problemas como éste 3; 

No se tomó ninguna medida 4

BMh.1 En los últimos tres años, ¿este establecimiento gastó en la adquisición de conocimiento externo? Esto 
incluye la compra o licencia de patentes e invenciones no patentadas, know-how y otros tipos de conocimiento 
de otras empresas u organizaciones (Conocimiento externo)

Sí 1; No 2

BMh.2 En los últimos tres años, ¿este establecimiento gastó en actividades de investigación y desarrollo dentro 
del establecimiento? (I+D interno)

Sí 1; No 2

BMh.3 En los últimos tres años, ¿este establecimiento gastó en actividades de investigación y desarrollo contra-
tadas con otras empresas? (I+D externo)

Sí 1; No 2

H.5 Durante los últimos tres años, ¿ha introducido este establecimiento algún proceso nuevo o mejorado? Estos 
incluyen: métodos de fabricación de productos u oferta de servicios; métodos de logística, entrega o distribu-
ción de insumos, productos o servicios; o actividades de apoyo a los procesos (Proceso nuevo o mejorado)

Sí 1; No 2

Supervisión

BMR.2 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿supervisó este es-
tablecimiento algún indicador de rendimiento? (Supervisión)

Sí 1; No 2

BMR.11 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿cuándo se reasig-
nó o despidió a un no directivo con bajo rendimiento? (Despido de trabajadores con bajo rendimiento)?

En los 6 meses siguientes a la detección del bajo rendimiento 1;

Después de 6 meses de detectarse el bajo rendimiento 2;

Rara vez o nunca 3 

APÉNDICE 1
PREGUNTAS DE LA ENCUESTA WBES UTILIZADAS EN LA CONSTRUCCIÓN DE VARIABLES
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Objetivos

BMR.4 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿este establecimien-
to tenía objetivos de producción? Ejemplos de objetivos de producción son: volumen de producción, calidad, 
eficiencia, residuos o entrega a tiempo (Objetivos de producción)

Sí 1; No 2

L.10 Durante el ejercicio fiscal [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿este establecimiento contaba con 
programas formales de formación para sus trabajadores permanentes a tiempo completo? (Formación)

Sí 1; No 2

Incentivos

BMR.8 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿tuvo este estable-
cimiento bonos por rendimiento para los directivos? (Bonos de rendimiento)

Sí 1; No 2

BMR.10 Durante el último ejercicio fiscal completo [Inserte el último ejercicio fiscal completo], ¿cuál fue la princi-
pal forma de promoción de los no directivos en este establecimiento? (Promoción)

Basados únicamente en el rendimiento y la capacidad 1; 

Basados en parte en el rendimiento y la capacidad y en parte en otros factores (por ejemplo, antigüedad 
o vínculos familiares) 2; 

Basados principalmente en factores distintos del rendimiento y la capacidad (por ejemplo, cargo o vínculos 
familiares) 3; 

Normalmente no se asciende a los no directivos 4

Panel C: Variables de control

Gobierno corporativo

B.1 ¿Cuál es la forma jurídica actual de la empresa? (Forma jurídica)

Sociedad anónima con acciones negociadas en bolsa;

Sociedad anónima con acciones no negociadas en bolsa o con acciones negociadas de forma privada;

Sociedad unipersonal;

Sociedad colectiva;

Sociedad comanditaria

B.3 ¿Qué porcentaje de esta empresa posee el mayor o los mayores propietarios? (Concentración de la 
propiedad)

Políticas gubernamentales

COVF.1 Desde la irrupción de la Covid-19, ¿ha recibido este establecimiento algún tipo de apoyo gubernamen-
tal nacional o local en respuesta a la crisis? (Apoyo gubernamental)

Sí 1; No, pero espera recibirlo en los próximos 3 meses 2; No 3

Características generales

B.5 ¿En qué año comenzó a funcionar esta empresa? (Edad de la empresa)

COVd3a Desde la irrupción de la Covid-19, ¿el número total de trabajadores fijos de este establecimiento 
ha aumentado, permanecido igual o disminuido? (Variación empleados fijos)

Ha aumentado 1; Ha permanecido igual 2; Ha disminuido 3
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PRÁCTICAS DE GESTIÓN Y DESEMPEÑO EMPRESARIAL EN ESPAÑA

Clasificación de Bloom y Van Reenen (2007, 2010) WBES

Supervisión de operaciones

Introducción de técnicas modernas de fabricación 
•	 ¿Qué aspectos de la fabricación se han introducido 

formalmente, incluyendo entrega justo a tiempo de los 
proveedores, automatización, mano de obra flexible, 
sistemas de apoyo, las actitudes y el comportamiento?

Operaciones

•	 ¿Gastó este establecimiento en la adquisición de conocimientos ex-
ternos (por ejemplo, licencias de patentes)?

•	 ¿En investigación y desarrollo?
•	 ¿En actividades de investigación y desarrollo contratadas con otras 

empresas?
•	 ¿En actividades de investigación y desarrollo internas o contratadas 

con otras empresas, excluidos los estudios de mercado?
•	 ¿En actividades de investigación y desarrollo internas o contratadas 

con otras empresas?
•	 ¿Ha introducido algún proceso nuevo o mejorado (por ejemplo, mé-

todos de fabricación de productos u oferta de servicios)?

Documentación de problemas en los procesos
•	 ¿Las mejoras de los procesos se realizan sólo cuando surgen 

problemas, o se buscan activamente para mejorarlos 
de forma continua como parte del proceso empresarial 
normal?

•	 La mejor descripción de lo que ocurre en este establecimiento cuan-
do surge un problema en el proceso de producción es:

Lo solucionamos, pero no tomamos más medidas 
Lo solucionamos y tomamos medidas para asegurarnos de 
que no vuelva a ocurrir 
Lo solucionamos y tomamos medidas para asegurarnos de 
que no vuelva a ocurrir y contamos con un proceso de mejora 
continua para anticiparnos a este tipo de problemas 
No se toma ninguna medida

Supervisión de objetivos

Seguimiento del rendimiento
•	 ¿Qué tipo de indicadores clave de rendimiento utilizaría 

para el seguimiento del rendimiento?

Supervisión

•	 ¿Controlaba este establecimiento algún indicador del rendimiento?
•	 ¿Cuántos indicadores de rendimiento se controlaron en este 

establecimiento?

Revisión del rendimiento
•	 Hábleme de una reunión reciente. ¿Quién participa en estas 

reuniones? ¿Quién puede ver los resultados de esta revisión?
•	 ¿Quién conocía los objetivos de producción en este 

establecimiento?:
Sólo los directivos
La mayoría de los directivos y algunos trabajadores de 
producción 
La mayoría de los directivos y la mayoría de los trabajadores 
de producción 
Todos los directivos y la mayoría de los trabajadores de 
producción

Gestión de consecuencias
•	 ¿Qué ocurre si hay una parte de la empresa (o un directivo) 

que no está consiguiendo los resultados acordados? 
•	 ¿Qué tipo de consecuencias se derivarían de tal acción?

Despido de trabajadores con bajo rendimiento (1)
•	 Si tuviera un trabajador que no pudiera hacer su trabajo, 

¿qué haría? ¿Durante cuánto tiempo se toleraría el bajo 
rendimiento?

•	 ¿Los trabajadores que no rinden bien rara vez son despedi-
dos, o se les forma y/o traslada a otras funciones o fuera de 
la empresa en cuanto se detecta el punto débil?

•	 ¿Cuándo se reasignó o despidió a un no directivo por bajo rendi-
miento?

En los 6 meses siguientes a detectar su bajo rendimiento  
Después de los 6 meses de detectar su bajo rendimiento
Rara vez o nunca

Objetivos (targets)

Amplitud de objetivos
•	 ¿Qué tipo de objetivos se fija la empresa? ¿Cuáles son los 

objetivos para su planta?

Objetivos

•	 ¿Tenía este establecimiento objetivos de producción? Algunos ejem-
plos de objetivos de producción son: volumen de producción, cali-
dad, eficiencia, residuos o entrega a tiempo.

Horizonte temporal de los objetivos
•	 ¿La alta dirección se centra principalmente en el corto plazo 

o visualiza los objetivos a corto plazo como una «escalera» 
hacia el objetivo principal a largo plazo?

•	 ¿Qué describe mejor el marco temporal de los objetivos de 
producción en este establecimiento?

El objetivo principal era a corto plazo, menos de un año 
El objetivo principal era a largo plazo, un año o más 
Combinación de objetivos a corto y largo plazo

Los objetivos son ambiciosos
•	 ¿Son los objetivos demasiado fáciles de alcanzar, 

especialmente para algunas «vacas sagradas» de la em-
presa, o son los objetivos exigentes pero alcanzables para 
todas las partes de la empresa?

•	 ¿Hasta qué punto son exigentes sus objetivos? ¿Se siente 
presionado por ellos?  

•	 ¿Cómo de fácil o difícil fue para este establecimiento alcanzar sus 
objetivos de producción en general?

Alcanzado sin mucho esfuerzo
Con algo de esfuerzo
Con un esfuerzo normal 
Con un esfuerzo superior al normal 
Alcanzado sólo con un esfuerzo extraordinario 
No se han alcanzado los objetivos

APÉNDICE 2
EQUIVALENCIA ENTRE LA CLASIFICACIÓN DE VARIABLES EN CATEGORÍAS DE PRÁCTICAS DE GESTIÓN EN BLOOM 

Y VAN REENEN (2007, 2010) Y LA WBES
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Gestión del capital humano
•	 ¿Discute la alta dirección sobre la atracción y el desarrollo 

de personas con talento? 
•	 ¿Reciben los altos directivos alguna recompensa por atraer 

y mantener en la empresa a personas con talento? 
•	 ¿Puede hablarme de las personas con talento que ha 

desarrollado en su equipo? ¿Recibió alguna recompensa 
por ello?

•	 ¿Qué porcentaje o cuántos de los trabajadores fijos a tiempo com-
pleto de este establecimiento empleados al final del ejercicio fiscal 
terminaron la enseñanza secundaria?

•	 ¿Qué porcentaje o cuántos de los trabajadores fijos a tiempo com-
pleto de este establecimiento empleados al final del ejercicio fiscal 
tenían un título universitario?

•	 ¿Disponía este establecimiento de programas formales de formación 
para sus empleados fijos a tiempo completo?

•	 ¿En qué se centraban principalmente los programas de formación 
formal?

Habilidades numéricas o matemáticas
Resolución de problemas o pensamiento crítico 
Conocimiento de lenguas extranjeras
Capacidad de gestión y liderazgo 
Habilidades interpersonales y de comunicación 
Conocimientos técnicos específicos del puesto
Otros

•	 ¿Qué porcentaje (o número) de empleados fijos a tiempo completo 
de las siguientes categorías recibieron formación formal?

Empleados fijos a tiempo completo de producción formados
Empleados fijos a tiempo completo no dedicados a la produc-
ción formados

Incentivos

Recompensas por alto rendimiento
•	 ¿Se recompensa a las personas de la empresa por igual, 

independientemente de su nivel de rendimiento, o están las 
recompensas relacionadas con el rendimiento y el esfuerzo?

Incentivos

•	 ¿Existen en este establecimiento primas por rendimiento para los 
directivos?

•	 ¿En qué se basaban principalmente las primas por rendimiento de 
los directivos?

Su propio rendimiento
El rendimiento de su equipo 
Los resultados del establecimiento 
Los resultados de la empresa

Promoción por alto rendimiento
•	 ¿Se promociona a los empleados en función de su 

antigüedad en la empresa o ésta identifica, desarrolla y 
promociona activamente a sus mejores trabajadores?

•	 ¿Cuál era la principal forma de promoción de los no directivos en 
este establecimiento?

Basado únicamente en el rendimiento y la capacidad
Basado en parte en el rendimiento y la capacidad y en par-
te en otros factores (por ejemplo, la antigüedad o los vínculos 
familiares)
Basado principalmente en factores distintos del rendimiento y 
la capacidad (por ejemplo, la antigüedad o los vínculos fa-
miliares) 
Normalmente no se asciende a los no directivos

NOTAS APÉNDICE

[1]	 Esta pregunta está clasificada en los artículos de Bloom y Van Reenen (2007, 2010) en la categoría de incentivos.
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PERTE NAVAL: CASO PRÁCTICO 
EMPRESA NAVAL TRACTORA

La industria naval es un sector estratégico para el fortalecimiento industrial y la generación 
de empleo, tanto por su contribución directa a la economía como por ser un pilar funda-
mental para el desarrollo de otras actividades como el transporte de mercancías, el apro-
vechamiento de recursos de origen marino o el turismo. Además, tiene un papel clave en 
la economía española debido a que nuestro comercio internacional está muy ligado al 
transporte marítimo.

Este sector tiene una gran capacidad tractora, agru-
pa actividades de construcción, transformación y re-
paración de buques, un sector en el que España ha 
adquirido una alta especialización tecnológica en la 
fabricación de unidades de alto valor añadido, así 
como en la industria auxiliar complementaria que da 
soporte a todas las anteriores. En este sentido contri-
buye a dinamizar la actividad de las distintas ramas 
industriales que intervienen en su cadena de valor.

El Proyecto Estratégico para la Recuperación y Trans-
formación Económica para la industria naval (PERTE 
Naval) se concibe como una iniciativa integral sobre 
la transformación de la cadena de valor de la indus-
tria naval (Figura 1, en la pagina siguiente), que se lle-
vará a cabo mediante la diversificación hacia nuevos 
productos, la promoción de su digitalización y su de-
sarrollo en sostenibilidad con los siguientes objetivos:

	− Mantener la aportación de este sector a la so-
beranía industrial.

	− Diversificar la actividad hacia las energías reno-
vables marinas.

	− Digitalizar la cadena de valor.

	− Incrementar la sostenibilidad medioambiental.

Los astilleros españoles cuentan con la experiencia y 
el reconocimiento mundial necesarios para afrontar 
proyectos constructivos complejos. Son líderes inter-
nacionales en la contratación de construcciones de 
buques con alto valor añadido, que son innovado-
res, tecnológicos y sostenibles. De hecho, con más 
del 85% de la cartera destinada a la exportación, 
España ocupa la primera posición de la Unión Eu-
ropea y la cuarta del mundo en la contratación de 
buques offshore, entre los que se incluyen los bu-
ques de apoyo a parques eólicos más modernos 
del mundo.

Navantia es una empresa pública española que 
esencialmente diseña y construye buques de alto 

JAVIER CORDERO 

UNED

DANIEL DEL CASTILLO 

Navantia
«Los vientos y las olas están siempre del lado de los 
navegantes más hábiles» (Edward Gibbon).
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contenido tecnológico para la Armada española y 
otras Marinas. Integra sistemas y presta servicios de 
apoyo al ciclo de vida, reparaciones, modernizacio-
nes y de transferencia de tecnología en 20 países, 
es por tanto una empresa altamente exportadora 
(un 68% de sus ingresos procede de la exportación) 
con presencia internacional, manteniendo filiales en 
Australia y Arabia Saudí y oficinas en varios países 
(Noruega, Brasil, Turquía, India) y con participaciones 
mayoritarias en otras empresas que configuran su 
Grupo (Figura 2, en la pagina siguiente). 

Su actividad se centra en tres áreas: 

	− Construcción y reparación naval. 

	− Sistemas y servicios.  

	− Energías verdes, donde es una referencia inter-
nacional en energía eólica marina.

La transformación digital y la sostenibilidad son sus 
ejes de futuro. Con más de 300 años de historia, 
Navantia es hoy una empresa que desarrolla tec-
nología punta (gemelo digital, 5G, Internet de las 
Cosas, diseño ecoeficiente, tecnologías de hidró-
geno) hacia actividades de alto valor añadido, 
punteras, digitales y sostenibles, destacando su 
papel tractor y sus capacidades en toda la ca-
dena de valor, innovando y creando empleo alta-
mente cualificado.

En este artículo se abordan diversos aspectos del 
PERTE Naval bajo dos perspectivas: una concep-
tual y otra práctica, desarrollándose para cada 
uno de los apartados la visión teórica relacionada 
con el desarrollo sostenible, la visión del PERTE y la 
visión de Navantia, siendo el eje conductor las tres 
dimensiones del desarrollo sostenible: la económi-
ca, la social y la ambiental.

DESARROLLO SOSTENIBLE

El desarrollo sostenible es un modelo de desarrollo 
que busca compatibilizar la explotación racional 
de los recursos naturales y su regeneración, elimi-
nando el impacto nocivo de la acción del ser hu-
mano en general y de los procesos productivos en 
particular, para satisfacer las necesidades de las 
generaciones presentes sin poner en peligro que las 
generaciones futuras puedan satisfacer las suyas. 
Es un concepto estrechamente ligado al principio 
de legado de las organizaciones y solidaridad in-
tergeneracional.

Este modelo constituye un desafío que requiere un 
proceso de largo plazo generador de progreso eco-
nómico, social, cultural, político y medioambiental 
para las comunidades humanas. 

Es un desarrollo polivalente de carácter integral, que 
aglutina tres dimensiones, la económica, la social y 
la ambiental, las cuales van a ser desarrolladas en 
este documento con referencia al PERTE Naval y a 
Navantia, cuyos objetivos son de carácter integrado 
e indivisible y se conjugan con estas dimensiones.

La sostenibilidad es la expresión del impacto de la 
actividad de la empresa en la triple dimensión eco-
nómica, social y ambiental y del compromiso con el 
modelo de desarrollo sostenible.

Las empresas se guían esencialmente por el «interés 
social» (interés societario) como sociedades mer-
cantiles, entendido este como la consecución de 
un negocio rentable y sostenible a largo plazo, que 
promueva su continuidad y la maximización del va-
lor económico de la empresa. Esta premisa a veces 
queda en un segundo plano, siendo fundamental 
para las entidades que operan en el ámbito mer-
cantil y del comercio.

J. CORDERO / D. DEL CASTILLO

FIGURA 1
CADENA VALOR
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INTRODUCCION 

“Los vientos y las olas están siempre del lado de los navegantes más hábiles” (Edward Gibbon). 

La industria naval es un sector estratégico para el fortalecimiento industrial y la generación de 
empleo, tanto por su contribución directa a la economía como por ser un pilar fundamental para 
el desarrollo de otras actividades como el transporte de mercancías, el aprovechamiento de 
recursos de origen marino o el turismo. Además, tiene un papel clave en la economía española 
debido a que nuestro comercio internacional está muy ligado al transporte marítimo. 

Este sector tiene una gran capacidad tractora, agrupa actividades de construcción, 
transformación y reparación de buques, un sector en el que España ha adquirido una alta 
especialización tecnológica en la fabricación de unidades de alto valor añadido, así como en la 
industria auxiliar complementaria que da soporte a todas las anteriores. En este sentido 
contribuye a dinamizar la actividad de las distintas ramas industriales que intervienen en su 
cadena de valor. 

El Proyecto Estratégico para la Recuperación y Transformación Económica para la industria naval 
(PERTE Naval) se concibe como una iniciativa integral sobre la transformación de la cadena de 
valor de la industria naval (Figura 1), que se llevará a cabo mediante la diversificación hacia 
nuevos productos, la promoción de su digitalización y su desarrollo en sostenibilidad con los 
siguientes objetivos: 

- Mantener la aportación de este sector a la soberanía industrial 
- Diversificar la actividad hacia las energías renovables marinas 
- Digitalizar la cadena de valor 
- Incrementar la sostenibilidad medioambiental 

 

                       Figura 1 Cadena Valor Fuente: Resumen ejecutivo PERTE para la industria naval 

Los astilleros españoles cuentan con la experiencia y el reconocimiento mundial necesarios para 
afrontar proyectos constructivos complejos. Son líderes internacionales en la contratación de 
construcciones de buques con alto valor añadido, que son innovadores, tecnológicos y 
sostenibles. De hecho, con más del 85% de la cartera destinada a la exportación, España ocupa 
la primera posición de la Unión Europea y la cuarta del mundo en la contratación de buques 
offshore, entre los que se incluyen los buques de apoyo a parques eólicos más modernos del 
mundo. 

Fuente: Resumen ejecutivo PERTE para la industria naval.
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PERTE NAVAL: CASO PRÁCTICO EMPRESA NAVAL TRACTORA

Este salto cuantitativo y cualitativo en el sector na-
val mejorará la competitividad y sostenibilidad del 
mismo a medio y largo plazo y beneficiará econó-
micamente al conjunto del país, contribuyendo a la 
vertebración del territorio nacional, así como al man-
tenimiento de la soberanía industrial.

No puede dejar de mencionarse en este contexto 
el papel de Navantia en una esfera de importancia 
crítica para la humanidad y el planeta, contempla-
da en la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, 
como es la paz. «No puede haber desarrollo soste-
nible sin paz, ni paz sin desarrollo sostenible». En este 
sentido se propician sociedades pacificas, justas e 
inclusivas que estén libres del temor y la violencia, 
donde se conviva en libertad, en la cual subyace el 
concepto de seguridad en sentido universal al que 
contribuye la empresa con sus productos y servicios.

DIMENSION ECONOMICA

La dimensión económica del desarrollo sostenible 
está muy relacionada con la esfera de la prosperi-
dad de la Agenda 2030, en la que se contempla 
que el progreso económico, social y tecnológico 
se produzca en armonía con la naturaleza velando 
para que los seres humanos puedan disfrutar de una 
vida prospera y plena.

El PERTE Naval contempla como objetivos relaciona-
dos con esta dimensión los siguientes:

•	 Mantener la aportación de este sector a la au-
tonomía industrial como elemento de resiliencia 
de nuestra economía que garantice un creci-
miento económico continuado, sostenible y de 
alto valor añadido.

La consecución de este objetivo supondrá la 
mejora de su competitividad en los mercados 
internacionales, y contribuirá a la autonomía in-
dustrial de España y Europa.

•	 Diversificar la actividad hacia las energías reno-
vables marinas, segmento con un alto poten-
cial de desarrollo y un elevado nivel de comple-
mentariedad con la actividad de construcción, 
transformación, reparación y mantenimiento 
naval, así como hacia el segmento de los bu-
ques de bajas emisiones.

La consecución de este objetivo supondrá la 
colaboración de distintos sectores industriales 
que transformarán la cadena de valor industrial 
del sector naval, diversificando su producción 
hacia las energías renovables marinas y los bu-
ques de bajas emisiones.

Este objetivo tendrá una línea de ayudas des-
tinadas a al menos una actuación o proyecto 
primario que acredite el desarrollo del bloque 
de carácter obligatorio de diversificación (inno-
vación en la cadena de valor).

FIGURA 2
GRUPO
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Navantia es una empresa pública española que esencialmente diseña y construye buques de 
alto contenido tecnológico para la Armada española y otras Marinas. Integra sistemas y presta 
servicios de apoyo al ciclo de vida, reparaciones, modernizaciones y de transferencia de 
tecnología en 20 países, es por tanto una empresa altamente exportadora (un 68% de sus 
ingresos procede de la exportación) con presencia internacional, manteniendo filiales en 
Australia y Arabia Saudí y oficinas en varios países (Noruega, Brasil, Turquía, India) y con 
participaciones mayoritarias en otras empresas que configuran su Grupo (Figura 2).  

 

                                            Figura 2 Grupo Fuente: Navantia 

Su actividad se centra en tres áreas:  

-Construcción y reparación naval  

-Sistemas y servicios   

-Energías verdes, donde es una referencia internacional en energía eólica marina 

La transformación digital y la sostenibilidad son sus ejes de futuro. Con más de 300 años de 
historia, Navantia es hoy una empresa que desarrolla tecnología punta (gemelo digital, 5G, 
Internet de las Cosas, diseño ecoeficiente, tecnologías de hidrógeno) hacia actividades de alto 
valor añadido, punteras, digitales y sostenibles, destacando su papel tractor y sus capacidades 
en toda la cadena de valor, innovando y creando empleo altamente cualificado. 

En este artículo se abordan diversos aspectos del PERTE Naval bajo dos perspectivas: una 
conceptual y otra práctica, desarrollándose para cada uno de los apartados la visión teórica 
relacionada con el desarrollo sostenible, la visión del PERTE y la visión de Navantia, siendo el eje 
conductor las tres dimensiones del desarrollo sostenible: la económica, la social y la ambiental. 

Fuente: Navantia.
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•	 Digitalizar la cadena de valor del sector me-
diante el uso de nuevas tecnologías como una 
forma de mejorar la eficiencia de los procesos 
de diseño, suministro, producción y servicios de 
la cadena de valor, contribuyendo a una indus-
tria naval más eficiente e intensiva a nivel tec-
nológico.

Este objetivo tendrá una línea de ayudas des-
tinadas a al menos una actuación o proyecto 
primario que acredite el desarrollo del bloque 
de carácter obligatorio de digitalización (trans-
formación digital de la cadena). Constituyendo 
una medida de apoyo específica a determi-
nados eslabones de la cadena de valor que 
son especialmente relevantes para su transfor-
mación, con especial incidencia en la inves-
tigación y desarrollo e innovación (I+D+i) y la 
digitalización.

Por otro lado, otros ejes del PERTE Naval permitirán 
avanzar a la industria en ámbitos tan relevantes 
como la automatización y digitalización de los pro-
cesos productivos y de negocio para maximizar la 
productividad y crear economías de escala. Tam-
bién la creación de plataformas tecnológicas que 
sirvan al mismo tiempo a astilleros, suministradores, 
industria colaboradora y pymes del sector. 

Para poder llevar a cabo estos procesos innovadores 
se utilizarán distintas tecnologías como:

	− gemelo digital aplicado al diseño y fabricación 
del buque.

	− Internet de las Cosas. 

	− robótica. 

	− realidad virtual. 

	− cloud computing. 

	− blockchain. 

	− impresión 3D. 

	− combustibles limpios.  

	− almacenamiento de energía.

Esta visión estimula la I+D en todas las tecnologías 
y actividades relativas a la construcción naval, in-
cluyendo  nuevos materiales, nuevos sistemas de 
propulsión, así como, las tecnologías que permitan 
la sensorización y digitalización de naves y vehículos 
marinos en ambientes marinos y situaciones clima-
tológicas agresivas. Este planteamiento busca faci-
litar tanto la optimización parcial de grandes naves 
como el desarrollo completo de nuevos vehículos 
marinos de diferente naturaleza, tripulados y no tri-
pulados.

Además, en la medida que se espera que España 
implemente un significativo número de plataformas 
offshore para la producción de energías renovables 

durante los próximos años, se pretende indagar en 
nuevas concepciones de diseño de estructuras flo-
tantes, transportables y fácilmente desmantelables y 
de aquellos equipos de nuevo desarrollo que permi-
tan optimizar su funcionalidad, ligereza, seguridad y 
respeto al medio ambiente.

También se contemplarán iniciativas dirigidas al de-
sarrollo de tecnologías ligadas a la gestión logística 
e intermodal  con la adaptación y transformación 
de los sistemas actuales de transporte, hacia un 
modelo de transporte más inteligente, integral y 
sostenible basado en la digitalización y automatiza-
ción de procesos, con creciente protagonismo de 
la Inteligencia Artificial (IA) y desarrollo de la logísti-
ca de la última milla buscando también una me-
jora en los procesos portuarios relacionados con el 
transporte naval de mercancías, apoyando iniciati-
vas basadas en automatización y digitalización de 
procesos, desarrollo de plataformas ciberseguras y 
robotizadas, etc.

Para cumplir con estos objetivos está prevista una in-
versión total de 1.460 millones de euros, con una 
contribución pública de 310 millones y 1.150 millo-
nes de inversión privada. Se pondrá en marcha una 
línea de inversiones para la modernización y la di-
versificación del sector y otra dedicada a las tec-
nologías de aplicación en el ámbito naval. Por otra 
parte, se concederán ayudas en materia de I+D+i.

Se calcula que este PERTE contribuirá a la moderni-
zación del sector, incrementando su competitividad 
alrededor de un 15% y se conseguirá una tasa de 
crecimiento anual del 9%, lo que significa la obten-
ción de importantes retornos económicos, así como 
reforzar las capacidades industriales de nuestro país.

El gobierno ha decidido movilizar los medios de eje-
cución necesarios para implementar los objetivos 
del PERTE naval con la colaboración de todas las 
partes interesadas, siendo esta esfera de las alian-
zas de importancia crítica, constituyendo un pro-
yecto basado en la colaboración público-privada 
y centrado en la transformación de su cadena de 
valor, dando apoyo a los participantes en cada una 
las fases desde el personal investigador y el mun-
do académico hasta los proveedores y prestadores 
de servicios en un ecosistema empresarial en el que 
tiene cabida desde empresas emergentes (start-up) 
y pymes a grandes compañías. Se trata de poner 
en marcha una serie de medidas para mantener la 
competitividad a medio y largo plazo en un merca-
do fuertemente globalizado y cambiante.

Con objeto de involucrar al sector, en un segundo ni-
vel, se constituirá la Alianza del PERTE Naval, un espa-
cio de participación e interlocución que facilite ge-
nerar sinergias para profundizar en la consecución 
de los objetivos de este PERTE. Hay que destacar en 
este aspecto de alianzas el papel de PYMAR, pieza 
fundamental en la imprescindible colaboración pú-
blico-privada, siendo el órgano de gestión del Minis-
terio de Industria, Comercio y Turismo, puesto que 
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para que el PERTE tenga un efecto transformador es 
imprescindible que los agentes que forman la cade-
na de valor del sector trabajen de manera colabora-
tiva e integradora, siendo esta la esencia del mismo 
y la semilla para cambiar el futuro del sector.

Dentro del grupo de agentes que conforman la 
cadena de valor de la industria naval destacar el 
importante papel que desarrollan las empresas o 
grupos del tejido industrial auxiliar que tienen la ca-
pacidad de prestar servicios con especialistas alta-
mente cualificados y maquinaria de última tecnolo-
gía, emprendiendo proyectos, madurando ideas y 
generando sinergias positivas, con capacidad para 
operar en el sector naval como en otros afines como 
el eólico, la generación y distribución de energía, 
offshore, e industria en general.

Gracias al impulso del PERTE Naval, se perseguirá 
crear un modelo colaborativo, involucrando no solo 
a los astilleros sino a toda la cadena de valor del 
sector naval, para desarrollar sus capacidades cons-
tructivas y completar así la oferta actual de cara a 
la potencial demanda que se requerirá durante los 
próximos años, donde los astilleros podrán partici-
par en el desarrollo industrial de prototipos de eólica 
marina flotante, en la fabricación y ensamblado de 
los componentes y las estructuras flotantes, o en la 
construcción de los buques de apoyo y manteni-
miento para las infraestructuras eólicas marinas.

Navantia acumula amplia experiencia en la cons-
trucción de cimentaciones fijas y flotantes y subes-
taciones para energía eólica marina. Ha hecho una 
apuesta decidida por la energía eólica marina y por 
la investigación de sistemas de propulsión más sos-
tenibles, con la vista puesta en el futuro del sector 
naval.

Sus centros productivos cuentan, además, con una 
ubicación óptima en infraestructura portuaria y te-
rrestre, y con el tejido industrial auxiliar necesario 
para poder llevar a cabo este tipo de proyectos. Asi-
mismo, fomenta sinergias con empresas nacionales, 
empresas del grupo SEPI y demás socios internacio-
nales. Socios y proveedores son parte del equipo y 
el trabajo conjunto le permite evolucionar continua-
mente. 

A fecha de cierre del presente artículo, los datos 
disponibles a nivel macro muestran su contribución 
a la autonomía industrial generando casi el 1% 
del PIB industrial de España, lo que convierte a la 
compañía en motor clave de generación de rique-
za y empleo de alta calidad en aquellos territorios 
donde tiene presencia. En este sentido, su activi-
dad tuvo un impacto en 2021 de 3.866 millones de 
euros considerando los efectos directos, indirectos 
e inducidos (2.639 millones de euros considerando 
únicamente los efectos directos e indirectos de la 
cadena de valor).

Su efecto tractor en la economía española se refleja 
en algunos datos:

•	 +1,01 euros de PIB por 1 euro de facturación 
de Navantia.

•	 +1,80 euros de PIB generado por 1 euro directo 
y de su industria auxiliar.

El impacto macro regionalizado sobre la economía 
española en los territorios en los que desarrolla su ac-
tividad productiva se resume en la Tabla 1: 

Con relación a la diversificación, en 2022 Navantia 
ha consolidado una de sus líneas de negocio bajo la 
denominación de Navantia Seanergies, creada con 
el objetivo de impulsar en el ámbito nacional e inter-
nacional su actividad relacionada con las energías 
verdes, centrada en la energía eólica marina y el 
hidrógeno.

La actividad de energías verdes de la compañía dio 
sus primeros pasos en 2014 con la construcción de 
cimentaciones, nació precisamente gracias a las 
sinergias con el sector naval.   Desde entonces, la 
empresa ha participado en 11 proyectos de energía 
eólica marina en cinco países distintos, que han re-
portado una facturación de 900 millones de euros.

Navantia es uno de los pocos suministradores capa-
ces de fabricar todos los componentes de un par-
que eólico offshore (cimentaciones fijas, flotantes, 
monopiles y subestaciones). El modelo de negocio 
prevé, en cada caso, trabajar con los socios que 
aporten mayores garantías para el éxito del proyec-
to concreto.

En la actualidad la compañía quiere capitalizar su 
experiencia, su conocimiento del mercado y su eco-
sistema industrial consolidado para convertirse en 
suministrador global para la energía eólica marina, 
firmemente comprometida con un futuro sostenible 
para España y siendo una empresa industrial con 
un fortísimo papel tractor en sus colaboradores. Esta 
apuesta por las energías verdes traccionará activi-
dad económica y empleo en un sector sostenible y 
con alto potencial e impulsará las posibilidades de 
exportación de su industria colaboradora.

Navantia Seanergies contará con un centro de ex-
celencia que tendrá sedes en sus tres áreas de pro-
ducción (Ría de Ferrol, Bahía de Cádiz y Cartagena), 
cuyo objetivo será impulsar la innovación, la transfe-
rencia de conocimiento y la competitividad de Na-
vantia y sus colaboradores.

TABLA 1
IMPACTO ACTIVIDAD 2021

Provincias M € PIB VAB industrial

A Coruña 1.280 1,4 % 13,8 %

Cádiz 1.660 2,2 % 23,9 %

Murcia    920 0,9 %   6,8 %

Fuente: Navantia.
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En este centro se afrontarán retos como la descar-
bonización del transporte marítimo, y el desarrollo 
de la ingeniería y la tecnología como palanca para 
alcanzar los objetivos internacionales de transición 
energética, hacia una Europa sostenible e indepen-
diente energéticamente.

La Agencia Internacional de la Energía prevé que la 
eólica marina sea la principal fuente de energía euro-
pea en 2040. En el conjunto del planeta, está previsto 
que en 2030 está previsto que se alcancen los 236 
GW operativos o en construcción. Es decir, en cinco 
años se multiplicará por 3.5 la capacidad actual.

En 2021 con unos ingresos de 1.298 M€ la inversión 
de Navantia en I+D+i ha sido de 71,7 M€, lo que 
supone destinar un 5,5% de los mismos. La intensi-
dad de innovación (relación entre gastos en I+D+i 
y ventas) es superior a la de sectores tecnológicos 
punteros en España.  Esta apuesta por la innovación 
está basada en la colaboración con Defensa / Ar-
mada y en el apoyo de SEPI.

Con el objetivo de ampliar sectores y como posible 
línea de negocio en tiempos de saturación de otros 
mercados, Navantia evoluciona su catálogo de pro-
ductos hacia otros sectores que, aun no formando 
parte del núcleo principal de su catálogo, tienen si-
militudes con algunos de los productos o servicios 
que ya están consolidados.

DIMENSION SOCIAL

La dimensión social del desarrollo sostenible está 
muy relacionada con la esfera de las personas de la 
Agenda 2030, en la que se contempla que los seres 
humanos puedan realizar su potencial con dignidad 
e igualdad y en un medio ambiente saludable.

El PERTE Naval contempla como objetivo relaciona-
do el siguiente:

•	 Mejorar la formación y capacitación de los em-
pleados, favoreciendo  un entorno inclusivo en 
el que se fomente la igualdad de género y la 
cohesión territorial. 

La consecución de este objetivo supondrá la 
modernización de su tejido industrial, creando 
y consolidando empleo de calidad mediante 
la capacitación y formación en competencias 
digitales de los profesionales en este nuevo con-
texto digital en una apuesta clara por el empleo 
de calidad y la igualdad de género.

Este objetivo contemplado en la línea de ayudas 
obliga a incluir un plan transversal de formación y 
reciclaje profesional, relacionado con cada uno 
de los otros objetivos contemplados en el PERTE.

En el ámbito laboral, se espera que el PERTE con-
tribuya a la creación de  3.100 puestos de trabajo 
de calidad, principalmente en regiones periféricas, 
contribuyendo así a la política de reto demográfico.

Conforme a los datos recogidos en la Agenda Sec-
torial de la Industria Naval presentada en 2019, esta 
industria es fuente de 70.000 empleos de alto grado 
de cualificación y 7.500 millones de euros de factu-
ración anual.

La Industria Naval afronta los desafíos de la forma-
ción y capacitación de profesionales altamente 
cualificados, la mejora de los procesos de produc-
ción más eficientes e intensivos en tecnología, o la 
incorporación de las herramientas digitales, como 
una oportunidad para obtener nuevas ventajas 
competitivas. Para garantizar la competitividad del 
sector resulta imprescindible encontrar las herra-
mientas adecuadas que permitan generar nuevos 
perfiles profesionales preparados para afrontar los 
desafíos de esta industria, atraer y retener el talento 
en las empresas, y optimizar las regulaciones y pro-
cedimientos en los que se apoya la Industria Naval.

Asimismo, la puesta en marcha de las medidas que 
desarrolla este PERTE debe contribuir a la creación 
de unas condiciones que permitan fortalecer el pa-
pel de las mujeres en el sector. Se da respuesta, de 
esta forma, a la recomendación de incorporar la 
perspectiva de género en las políticas públicas que 
inciden en el sector. Los jóvenes y las mujeres en el 
sector naval constituyen un elemento indispensable 
para atraer población y talento y conseguir así un 
sector moderno, competitivo e igualitario.

De la misma manera la digitalización de las acti-
vidades de recursos humanos permitirá mejorar la 
productividad de las empresas beneficiarias, optimi-
zando la gestión del talento y mejorando la eficacia 
y la eficiencia de los procesos de esta área corpora-
tiva. En este sentido, las actuaciones del PERTE naval 
supondrán la cualificación digital de más de 5.000 
empleados, reduciendo los tiempos de formación 
gracias a la digitalización. Esta favorecerá mejoras 
en la calidad de los empleos del sector naval, dis-
minuyendo las tareas sin valor añadido y creando 
sinergias a lo largo de la cadena de suministro. Se 
estima que el uso de las nuevas tecnologías inclui-
das en el PERTE naval permitirá un rango de mejora 
de la productividad en los empleos del sector de un 
10 por ciento. Todo ello permitirá importantes retor-
nos sociales en generación de empleo cualificado 
y de calidad.

Navantia tiene un fuerte efecto tractor relacionado 
con esta dimensión como reflejan algunos datos de 
su impacto en España en 2021, 

	− 9.900 Empleos generados directos y de industria 
auxiliar

	− 27.050 Empleos generados directos, indirectos 
e inducidos

	− 6 Empleos creados por cada empleo directo 
de Navantia

	− 1.500 Ingenieros y titulados superiores propios
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Cuenta con una plantilla (directa e indirecta) que su-
pera las 27.000 personas, representando el 1% de 
la industria española. Debe añadirse que sus centros 
de producción se encuentran situados en tres áreas 
con problemas económicos estructurales, como son 
Ria de Ferrol, Cartagena y Bahía de Cádiz, debiendo 
significarse que todo el personal empleado por la 
compañía en estas tres zonas, así como la mayor 
parte de las empresas auxiliares son de procedencia 
y/o residen en las áreas mencionadas, reforzando el 
compromiso de la empresa con las mismas y contri-
buyendo de esta forma a la cohesión territorial. En la 
tabla 2 se reflejan algunos datos de impacto en las 
zonas de influencia.

La empresa está en plena transformación digital y 
ha emprendido una evolución cultural y un rejuvene-
cimiento de la plantilla. Entiende la diversidad como 
un activo generador de valor que fomenta la inno-
vación y enriquece personal y profesionalmente a 
sus empleados, que son claves para lograr los ob-
jetivos y éxito de la compañía. Por ello, la contem-
pla no solo en términos de género, sino también de 
diversidad cultural, generacional, ideológica, orien-
tación sexual, habilidades y competencias, distintas 
capacidades, así como de cualquier otra condición 
personal, física o social.

La empresa dispone de una estrategia de diversidad 
e igualdad de género, en la que se ha establecido 
una serie de objetivos:

	− Favorecer la diversidad como fuente de talento

	− Potenciar una cultura abierta, no discriminatoria 
y flexible en la organización

	− Eliminar las barreras que dificulten el desarrollo 
profesional de las mujeres

	− Aprovechar al máximo el talento

	− Contribuir a sensibilizar a la sociedad en esta 
materia a través de la difusión de sus mejores 
prácticas y la participación en foros de interés

	− Incremento del porcentaje de mujeres en la 
plantilla, protección de la igualdad de oportuni-
dades y condiciones y conciliación con la vida 
familiar

	− Rejuvenecimiento de la edad media, aceleran-
do la contratación de menores de 30 años

En materia de formación y capacitación, se esfuerza 
para que los empleados desarrollen las habilidades 
y competencias necesarias para hacer frente a nue-
vos desafíos. Por ello, dispone de proyectos de desa-
rrollo profesional, formación y transmisión del cono-
cimiento con el objetivo de potenciar el crecimiento 
de sus empleados.

Cada año se lanza un Plan de Formación en com-
petencias técnicas y transversales, invirtiendo más de 
5 millones de euros de coste total para el desarrollo 
de más de 150.000 horas de formación (20,8 ho-
ras de formación por empleado en 2021). Apuesta 
por la implementación de prácticas formativas que 
mejoren la empleabilidad de los jóvenes y les dote 
de las habilidades necesarias para introducirse en el 
sector. Se han suscrito más de 30 convenios para la 
realización de prácticas universitarias, de formación 
dual y formación en el centro de trabajo, entre otras, 
y en los últimos cinco años, más de 1.000 alumnos 
han realizado prácticas en esta empresa. Además, 
pretende difundir entre las estudiantes de FP, institu-
tos y universidades el interés por los estudios de ma-
terias STEAM y sus salidas.

En relación con el empleo de calidad y el talento, 
destacan entre sus objetivos:

	− Impulsar el desarrollo profesional y movilidad in-
terna a través de la generación de nuevas ca-
pacidades, fomento de la cultura de feedback 
360º, así como la definición de roles, responsa-
bilidades y planes de carreras

	− Promover un aumento del porcentaje de perso-
nas tituladas que se incorporan a la compañía

	− Fomentar la formación dual en operarios

DIMENSION AMBIENTAL

La dimensión ambiental del desarrollo sostenible 
está muy relacionada con la esfera de el planeta 
de la Agenda 2030, en la que se contempla la pro-
tección del planeta contra la degradación, incluso 
mediante el consumo y la producción sostenibles, la 
gestión sostenible de sus recursos naturales y medi-
das urgentes para hacer frente al cambio climático, 
de manera que pueda satisfacer las necesidades 
de las generaciones presentes y futuras.

El PERTE Naval contempla como objetivo relaciona-
do el siguiente:

•	 Sostenibilidad medioambiental: acciones enfo-
cadas a acelerar la descarbonización a través 
de la digitalización del sector.

La consecución de este objetivo supondrá la 
profundización en la digitalización y la sostenibi-
lidad del sector, mejorando también su eficien-
cia energética.

Este objetivo tendrá una línea de ayudas des-
tinadas a al menos una actuación o proyecto 

TABLA 2
 IMPACTO SOBRE EMPLEO 2021

Provincia Empleo Empleo industrial Empleos generados

A Coruña 2,0 % 15,1 % 8.992

Cádiz 2,7 % 26,4 %             11.611

Murcia 1,0 %   7,5 % 6.447

Fuente: Navantia.



130 >Ei429

J. CORDERO / D. DEL CASTILLO

primario que acredite el desarrollo del bloque 
de carácter obligatorio de sostenibilidad (eco-
nomía circular, eficiencia energética y mejora 
medioambiental).

Está previsto el desarrollo de nuevos productos y ser-
vicios verdes y digitales que puedan incorporar los 
astilleros, junto con el desarrollo de la economía cir-
cular, ecodiseño y soluciones de eficiencia energé-
tica y protección del medioambiente aplicada a los 
procesos, a las instalaciones y al producto. 

Se quiere priorizar el desarrollo de vectores energé-
ticos y sistemas propulsivos de cero emisiones apli-
cados al transporte marítimo. En este sentido, se 
destaca la búsqueda de soluciones y tecnologías 
innovadoras eficientes para aplicación en el alma-
cenamiento y generación de hidrogeno y amonia-
cos verdes, y su aplicación en el sector naval como 
combustible multipropósito, que funcione tanto ali-
mentando motores principales como auxiliares y 
para la generación de energía en puerto con cero 
emisiones.

Finalmente, mediante el PERTE Naval se prevé reducir 
las emisiones a la atmósfera de CO2 y contaminan-
tes a lo largo de la cadena de valor de la industria 
del Sector Naval y servirá para mejorar la seguridad 
industrial entre las empresas de este sector.

Navantia cuenta con una Estrategia de Sostenibili-
dad ESG (ambiental, social y gobernanza) que for-
ma parte fundamental de la hoja de ruta marcada 
para afrontar su futuro, en línea con los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 y el Pacto 
Verde Europeo. Tiene la vocación de llegar a toda 
la organización y plantilla, así como a sus grupos de 
interés, suponiendo un impulso a su competitividad. 
La sostenibilidad forma parte del nuevo propósito de 
Navantia: «Construir un futuro seguro y  sostenible a 
través de la excelencia tecnológica y la colabora-
ción industrial», alineando la compañía con su entor-
no productivo y social. Sus instalaciones productivas 
avanzan hacia la economía circular y el objetivo de 
cero residuos.

En esta Estrategia se establecen, además de los 
principios que marcan la actuación responsable 
y sostenible de la compañía, compromisos am-
biciosos con objetivos medibles a través de indi-
cadores (KPIs) concretos. La misma se orienta en 
tres grandes epígrafes que se desarrollaran con 
proyectos tractores trazados en varias líneas des-
de la perspectiva de la sostenibilidad en el PERTE 
Naval:

	− Mitigación del Cambio Climático, que tiene 
como objetivo general incrementar el aho-
rro y la eficiencia energética en los procesos 
asociados a la construcción, montaje, ope-
ración y reparación de buques, mediante la 
descarbonización de sus procesos a través de 
la implantación de instalaciones solares foto-
voltaicas de autoconsumo y nuevos equipos, 
que se ve traducido en una reducción del 
consumo energético libre de emisiones con-
taminantes.

	− Economía Circular y Ecodiseño, protección am-
biental con mejora en materia de economía cir-
cular y/o ampliación de planta Marpol para la 
gestión de residuos, entre otras, y ecodiseño de 
sus productos, con idea de innovar desde una 
perspectiva de sostenibilidad.

	− Biodiversidad, centros productivos gestionados 
para minimizar el impacto ambiental y pro-
ductos diseñados y construidos conforme a los 
estándares internacionales más exigentes en 
materia de protección del medioambiente y 
especialmente del medio marino.

La parte de Cambio Climático se desarrolla a tra-
vés de un Plan de Descarbonización, que proyecta 
la neutralidad climática de Navantia para 2040 en 
alcances 1 y 2, a la vez que se trabaja en reducir el 
impacto del alcance 3 (Figura 3, en la parte supe-
rior) con medidas concretas con su cadena de valor 
y el uso del producto, comprometiéndose a medir, 
compensar y reducir su Huella de Carbono causada 
por el desarrollo de su actividad.

FIGURA 3
ALCANCES GEI
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Navantia cuenta con una Estrategia de Sostenibilidad ESG (ambiental, social y gobernanza) que 
forma parte fundamental de la hoja de ruta marcada para afrontar su futuro, en línea con los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 y el Pacto Verde Europeo. Tiene la 
vocación de llegar a toda la organización y plantilla, así como a sus grupos de interés, suponiendo 
un impulso a su competitividad. La sostenibilidad forma parte del nuevo propósito de Navantia: 
"Construir un futuro seguro y sostenible a través de la excelencia tecnológica y la colaboración 
industrial", alineando la compañía con su entorno productivo y social. Sus instalaciones 
productivas avanzan hacia la economía circular y el objetivo de cero residuos. 

En esta Estrategia se establecen, además de los principios que marcan la actuación responsable 
y sostenible de la compañía, compromisos ambiciosos con objetivos medibles a través de 
indicadores (KPIs) concretos. La misma se orienta en tres grandes epígrafes que se desarrollaran 
con proyectos tractores trazados en varias líneas desde la perspectiva de la sostenibilidad en el 
PERTE Naval: 

-Mitigación del Cambio Climático, que tiene como objetivo general incrementar el ahorro y la 
eficiencia energética en los procesos asociados a la construcción, montaje, operación y 
reparación de buques, mediante la descarbonización de sus procesos a través de la implantación 
de instalaciones solares fotovoltaicas de autoconsumo y nuevos equipos, que se ve traducido 
en una reducción del consumo energético libre de emisiones contaminantes 

-Economía Circular y Ecodiseño, protección ambiental con mejora en materia de economía 
circular y/o ampliación de planta Marpol para la gestión de residuos, entre otras, y ecodiseño 
de sus productos, con idea de innovar desde una perspectiva de sostenibilidad 

-Biodiversidad, centros productivos gestionados para minimizar el impacto ambiental y 
productos diseñados y construidos conforme a los estándares internacionales más exigentes en 
materia de protección del medioambiente y especialmente del medio marino 

  

La parte de Cambio Climático se desarrolla a través de un Plan de Descarbonización, que 
proyecta la neutralidad climática de Navantia para 2040 en alcances 1 y 2, a la vez que se trabaja 
en reducir el impacto del alcance 3 (Figura 2) con medidas concretas con su cadena de valor y el 
uso del producto, comprometiéndose a medir, compensar y reducir su Huella de Carbono 
causada por el desarrollo de su actividad. 

 

                                                            Figura 2 Alcances GEI Fuente: Navantia 

En la parte de Economía Circular y Ecodiseño tiene definidos objetivos y proyectos. 

El nuevo modelo económico que propone la Economía Circular supone la primera oportunidad 
de cambiar la forma de producir y consumir desde la revolución industrial, buscando desvincular 

Fuente: Navantia.
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En la parte de Economía Circular y Ecodiseño tiene 
definidos objetivos y proyectos.

El nuevo modelo económico que propone la Eco-
nomía Circular supone la primera oportunidad de 
cambiar la forma de producir y consumir desde la 
revolución industrial, buscando desvincular el cre-
cimiento económico del consumo de recursos y 
el impacto ambiental y asegurando una sociedad 
próspera.

Los principios básicos de la política de residuos son 
la protección de la salud humana y del medio am-
biente. El orden de prioridad de las actuaciones en 
la política de residuos es la prevención (en la ge-
neración de residuos), preparación para la reutiliza-
ción, reciclado, otros tipos de valorización (incluida 
la energética) y, por último, la eliminación de los 
residuos. Estas acciones están contempladas en las 
políticas de prevención, reducción, reutilización, re-
ciclaje y valoración de residuos de Navantia.

Entre los proyectos de Residuo Cero destacan:

	− Incrementar la valorización de residuos a más 
del 90%, priorizando el reciclaje directo. 

	− Disminuir el porcentaje de residuos peligrosos un 
10%.

	− Contar con Centros Sostenibles, asegurando 
la continuidad del consumo de energías de 
fuentes renovables y minimizando el consumo 
de energía y agua por hora trabajada un 30%. 
Estudiar el diseño de un astillero sostenible.

	− Que más de un 90% empleados conozcan las 
iniciativas de medio ambiente.

	− Crear un Observatorio de la Sostenibilidad, de-
sarrollar una fuente de conocimiento de la sos-
tenibilidad, con modelos que predigan exposi-
ción a riesgos, y emisiones GEI en función de 
escenarios.

	− Obtener en todos los centros el certificado verifi-
cado de Residuo Cero.

En Ecodiseño tiene como objetivos corporativos:

	− el compromiso con el medioambiente como 
premisa para el diseño y la actividad productiva.

	− la necesidad de estar a la vanguardia tecno-
lógica para mejorar tanto el posicionamiento 
futuro como la competitividad. 

	− la transición industrial hacia el diseño de proyec-
tos sostenibles, no contaminantes, circulares, 
competitivos y ambientalmente neutros.

El ecodiseño consiste en incorporar criterios ambien-
tales en las etapas iniciales del diseño, de modo que 
se considere esta variable como un requisito más del 
proyecto, asegurando la viabilidad y éxito de este. 
Como proyectos en la empresa se contemplan:

	− Aplicación de criterios de ecodiseño a nuevos 
proyectos (fragata modular)

	− Sistemas propulsivos verdes (Smart 4000, buques 
hidrógrafos)

	− Asistentes para gemelo digital del buque orien-
tado a reducir impacto medioambiental.

En cuanto a los datos de los que se dispone, a 
fecha de cierre son los de 2021, ha generado un 
total de 25.981 toneladas de CO2 equivalentes, 
correspondientes a emisiones directas, siendo nula 
la emisión indirecta procedente de la generación 
de la electricidad consumida ya que cuenta con 
certificado de origen renovable. Adicionalmente es 
de las pocas compañías en España que cuentan 
con certificado de residuo cero en cada uno de 
sus centros, con un índice de valorización cercano 
al 80%. En 2023 ha puesto en marcha su Plan de 
Adaptación al Cambio Climático.

En la parte de Biodiversidad y Medio Marino, con-
tribuye a desarrollar su actividad de manera com-
patible con la conservación de la biodiversidad y a 
ser proactivo en la consecución de este fin. Tiene 
como objetivo proteger los ecosistemas marinos y 
costeros, promoviendo la investigación científica 
en materia de tecnología marina, a través de una 
industria de la construcción naval sostenible, con 
varios proyectos: 

	− Ecosistema Navantia: Proyectos de compen-
sación de emisiones de GEI mediante refo-
restación (Bosque Navantia) y/o secuestro de 
carbono azul que aúna la compensación de 
emisiones con la conservación de la biodiver-
sidad, el cual se desarrolla en zonas aledañas 
a los centros a través de proyectos de reforesta-
ción, por un lado y, de otro, con proyectos liga-
dos a la captura de carbono azul en humedales 
y praderas de posidonia, mejorando la calidad 
de los ecosistemas en los que se desarrolla la 
actividad.

	− Biodiversidad y empresa: proyección de los 
criterios Taskforce on Nature- related Financial 
Disclosures (TFND) a la biodiversidad corpora-
tiva (valoración de ecosistemas/servicios eco-
sistémicos)

Desde el año 2020 la compañía está adherida al 
Pacto por la Biodiversidad. Con la Fundación Biodi-
versidad también estudia fórmulas de colaboración 
conjunta en el marco del proyecto Life Intermares de 
la Red Natura 2000.

Navantia publica datos relativos a fauna bentóni-
ca presente en el ecosistema marino próximo a sus 
instalaciones, en base a los planes de seguimiento 
del medio receptor gestionados desde el Área de 
Medio Ambiente a través de la red GBIF (Global Bio-
diversity Information Facility), gracias al trabajo con-
junto con el Nodo Nacional de Información en Biodi-
versidad, patrocinado por el Ministerio de Ciencia e 
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Innovación y gestionado por el Consejo Superior de 
Investigaciones Científicas (CSIC). 

En relación con la eficiencia energética y nuevos 
productos verdes, con nuevos vectores energéticos, 
junto a la construcción de elementos para parques 
eólicos marinos, impulsará también la actividad re-
lacionada con el hidrógeno, tanto en la producción, 
mediante fabricación de electrolizadores, como en 
la propulsión de buques mediante la integración de 
soluciones de pila de combustible y tecnología de 
hidrógeno o derivados.

El hidrógeno es un vector energético clave para el 
almacenamiento de energía y la descarbonización 
del transporte. En el ámbito del hidrógeno, Navantia 

tiene un gran potencial que reside en las sinergias 
aprovechando el desarrollo liderado en el sistema 
AIP de los submarinos S-80 como vector de creci-
miento en el marco de las tecnologías del hidróge-
no, que serán clave para contribuir a la descarboni-
zación del sector marítimo. 

REFERENCIAS

https://planderecuperacion.gob.es/
https://www.navantia.es/
https://www.pactomundial.org
https://pymar.com
https://alttion.com
https://aeca.es/publicaciones2/opinion-emitida-oe-rscs/
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LAS MUJERES Y EL GÉNERO COMO 
SUJETO Y OBJETO DE LA CIENCIA 

ECONÓMICA: UNA OPORTUNIDAD 
POR ABRIR, UNA BRECHA POR CERRAR

Concesión del Premio Nobel de Economía 2023 
a Claudia Goldin

Que Claudia Golding reciba el Premio Nobel de Economía 2023, en una disciplina abruma-
doramente masculina resulta especialmente significativo. Es la tercera mujer que lo alcanza 
y la primera que lo hace en solitario, después de Elinor Ostrom en 2009 (compartido con 
Oliver Williamson) y Esther Duflo en 2019 (compartido con Ahbijit Banerjee y Michael Kremer). 
Es también la primera que lo recibe específicamente por sus investigaciones centradas en 
cuestiones de género.

Los argumentos que apoyan la concesión son cla-
ros a este respecto: aporta el primer relato com-
pleto de la participación laboral de las mujeres y 
sus ingresos a lo largo de los siglos y revela las prin-
cipales fuentes de la persistencia de las brechas 
entre los sexos. Esta comprensión global -a la vez 
que muy pormenorizada- del papel de las mujeres 
en el mercado de trabajo es importante para la 
sociedad porque, gracias a las innovadoras investi-
gaciones de Claudia Goldin, sabemos mucho más 
sobre los factores y las barreras subyacentes que 
hacen persistir las brechas de género, lo que resulta 
clave para poder abordarlas en el futuro. 

La concesión del Nóbel no debe hacernos soslayar 
otras importantes realizaciones de Claudia Goldin. 
Es la primera mujer que accedió a una cátedra de 
economía en la Universidad de Harvard en 1989 en 
un entorno poco amistoso con las mujeres. No olvi-
demos que Larry Summers -ex-Secretario del Tesoro 
con Bill Clinton y profesor de esta universidad- tuvo 
que dimitir de la presidencia de Harvard en 2006 

por haber afirmado públicamente que los hom-
bres estaban mejor dotados biológicamente para 
las matemáticas que las mujeres porque el tama-
ño de su cerebro es mayor. Summers fue sustituido 
finalmente por una mujer, Drew Faust, historiadora 
y directora del Radcliffe Institute for Advanced Stu-
dies, donde se alojaban los estudios de género en 
esta universidad.

En la actualidad, Goldin es co-directora (con Jes-
sica Goldberg y Claudia Olivetti) del Grupo de Es-
tudios de Género de la Agencia Nacional de Es-
tudios Económicos (National Bureau of Economic 
Research, NBER). Fue directora del programa de 
Desarrollo de la Economía Americana del NBER de 
1989 a 2017 y presidenta, brevemente, de la Ame-
rican Economic Association, entre otros muchos lo-
gros. En España recibió el Premio Fronteras del Co-
nocimiento 2019 de la Fundación BBVA, también 
por sus contribuciones al estudio de las brechas de 
género.

CECILIA CASTAÑO COLLADO

Catedrática de Economía Aplicada  

Universidad Complutense de Madrid 
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LA CONSIDERACIÓN DEL TRABAJO DE LAS MUJERES EN 
EL ANÁLISIS DE LOS MERCADOS LABORALES

Su carrera investigadora comenzó con el estudio 
de la historia de la economía del Sur de los Estados 
Unidos (tesis doctoral) y continuó con el análisis de 
la primera industrialización y el papel de las muje-
res. La evidencia de que las trabajadoras habían 
sido ignoradas en gran parte de la historia de este 
país la impulsó a estudiar el papel de las mismas y 
su contribución al crecimiento económico. Traba-
jos que, tras varios artículos, culminaron en su pri-
mera gran obra: Understanding the gender gap. An 
economic history of American Women (1990) que 
fue clave para la obtención de su cátedra en el De-
partamento de Economía de Harvard. En esta obra 
Goldin recopiló y desplegó datos históricos que 
abarcan más de 200 años para analizar -con inno-
vadores métodos de historia cuantitativa- cohortes 
de mujeres que, aunque nacieron en torno a las 
mismas fechas, se comportaron de forma diferente 
respecto al mercado de trabajo. Mostró sus pautas 
laborales divergentes con respecto a los hombres 
-y la diversidad de conductas entre las propias mu-
jeres- así como las fuerzas económicas, sociales y 
culturales, que determinan esas diferencias. 

LA PARTICIPACIÓN LABORAL FEMENINA NO ES 
COMPARABLE A LA DE LOS HOMBRES Y TIENE FORMA 
DE U

En esta misma línea, otra de sus aportaciones 
claves fue demostrar que la participación de la 
mujer en el mercado laboral, contrariamente a lo 
esperado por la teoría económica que presume a 
las mujeres los mismos comportamientos que los 
hombres, no ha seguido una pauta ascendente, 
paralela al crecimiento económico de los últimos 
siglos, sino que muestra una curva en forma de U. 
En un paper publicado por el NBER en 1994 (The 
U-Shaped Female Labor Force Function in Econo-
mic Development and Economic History), Goldin 
recopila datos de más de cien países, además de 
los Estados Unidos, y demuestra que desde los ini-
cios del siglo XIX, conforme el centro de la activi-
dad económica pasaba de la agricultura -donde 
las mujeres se desempeñaban laboralmente- a la 
industria, la participación de las mujeres casadas 
en la fuerza laboral disminuyó, debido en gran 
medida a las dificultades para equilibrar el cui-
dado de los niños con el trabajo en las fábricas. 
Una vez, sin embargo, que el sector de servicios 
adquirió importancia desde principios del siglo XX, 
las mujeres se incorporaron a la fuerza laboral en 
tasas mucho más altas. El cambio estructural y de 
las normas sociales han favorecido esta incorpo-
ración, por ejemplo el aumento de las tasas de 
graduación femenina en la escuela secundaria y 
en las universidades, los avances tecnológicos en 
la oferta de electrodomésticos que facilitaban el 
trabajo doméstico, así como el crecimiento de los 
empleos de oficina.

LA REVOLUCIÓN SILENCIOSA

Goldin ha estudiado con especial énfasis los avan-
ces en la educación de las mujeres a lo largo del 
siglo XX - que en los países ricos superan amplia-
mente las credenciales educativas de los hombres- 
y su influencia en el empleo femenino. En los años 
1970, estos logros educativos femeninos alcanzaron 
un punto de inflexión y se convirtieron en el factor 
desencadenante de una revolución silenciosa con-
sistente en que el empleo y la carrera profesional 
progresivamente se han convertido en un compo-
nente clave de la identidad de las mujeres y del 
valor social que se atribuyen a sí mismas (The Quiet 
Revolution That Transformed Women’s Employment, 
Education and Families, 2006). Este cambio, sin em-
bargo, no llegó a todas por igual. La generación de 
mujeres que eran jóvenes en la década de 1940, 
influenciadas por el hecho de que sus madres eran 
en su mayoría amas de casa, aunque algunas des-
empeñaban empleos de maestras o enfermeras, no 
planearon sus propias carreras. Cuando aumenta-
ron las oportunidades laborales para ellas, no con-
taban con la educación y la capacitación para 
aprovecharlas. Por el contrario, las niñas nacidas a 
finales de la década de 1940 y siguientes tuvieron 
más suerte porque pudieron percibir que sus vidas 
adultas podrían ser sustancialmente diferentes de 
las de la generación de sus madres. Cada vez más 
mujeres jóvenes se lanzaron a obtener títulos univer-
sitarios que las capacitaban profesionalmente. Ello 
conllevó el retraso del matrimonio y de la llegada 
de los hijos. Y, cuando estos acontecimientos vitales 
tuvieron lugar, ellas siguieron trabajando. 

ACONTECIMIENTOS CRUCIALES PARA LA AUTONOMÍA 
DE LAS MUJERES Y SU PARTICIPACIÓN LABORAL

Goldin recupera los argumentos del análisis anterior 
en un recientísimo documento de trabajo, publica-
do por el NBER el mismo día en que ganó el Nobel 
(Why Women Won, 2023), donde señala tres acon-
tecimientos cruciales para las mujeres en el período 
comprendido entre 1963 y 1973: la aprobación de la 
Ley de Igualdad Salarial, la decisión del Tribunal Su-
premo en la causa Roe v. Wade que legalizó el abor-
to -hoy en suspenso- y la admisión de mujeres en mu-
chas universidades de la prestigiosa Ivy League. Las 
mujeres empezaron a casarse más tarde, a conservar 
sus apellidos de nacimiento y a divorciarse con más 
frecuencia. La píldora anticonceptiva, aprobada en 
1960 para mujeres casadas y ya disponible para mu-
jeres solteras alrededor de 1970, les permitió retrasar 
la maternidad y obtener más y mejores credenciales 
educativas antes de formar una familia (Golding and 
Katz, 2002 The power of the pill: Oral contraceptives 
and women’s career and marriage decisions).

LA PERSISTENCIA DE LAS BRECHAS DE GÉNERO 

Pese al empuje de las mujeres, la existencia de 
importantes brechas de género en las tasas de 

C. CASTAÑO COLLADO
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actividad y empleo, y la percepción por parte de 
las mujeres de salarios más bajos que los hom-
bres, han sido tradicionalmente atribuidas a di-
ferencias entre uno y otro sexo concernientes al 
nivel educativo (aptitud) a la intermitencia en el 
empleo (por ejemplo por la maternidad y cuida-
do de hijos) y a diferencias en ambición (actitud). 
Goldin, sin embargo, demuestra con abundancia 
de datos que la explicación es más simple: no es 
atribuible a diferencias en educación porque en 
los países desarrollados los niveles educativos de 
las mujeres superan con creces a los de los hom-
bres, y cuando esas diferencias se dan dentro de 
una misma profesión, no se puede achacar a que 
las mujeres trabajen en sectores menos lucrati-
vos. Tampoco lo es en las habilidades cognitivas 
y experiencia, ya que al inicio de la carrera profe-
sional las remuneraciones de hombres y mujeres 
son idénticas. La razón por la que las mujeres ga-
nan menos, según Goldin, es porque tienen hijos 
y esa brecha empieza en el momento en que los 
tienen. A partir del primer hijo pueden producirse 
interrupciones de carrera y reducciones de jorna-
da que afectan a la tasa de actividad y empleo 
y al salario. Así ocurre en nuestro país, donde la 
tasa de actividad femenina en el tramo de edad 
30-34 años supera el 90% entre las mujeres que 
no tienen hijos, pero desciende al 62% entre las 
que son madres; y las retribuciones de las madres 
que trabajan experimentan reducciones impor-
tantes con cada hijo que tienen, lo que no ocurre 
en el caso de los padres. Con datos del Banco 
de España, la penalización por maternidad redu-
ce un 11,4 % los ingresos laborales de las mujeres 
en el primer año respecto a los hombres y llega 
hasta el 28% a largo plazo.

EL PRESENTISMO DE LOS HOMBRES Y LA CODICIA DE 
LAS EMPRESAS

Su más reciente libro Career & Family: Women’s 
Century-Long Journey toward Equity (2021) com-
pendia sus trabajos anteriores y aborda problemas 
nuevos como el impacto de la pandemia en las 
carreras de las mujeres y la equidad en el seno 
de las parejas, relacionados con la especial im-
portancia del tiempo, o de su escasez, como un 
elemento clave que explica las diferencias sala-
riales de género. Afirma que el presentismo del 
hombre ha empeorado la brecha salarial con la 
mujer, agravado por la importancia en el sistema 
productivo actual de los empleos y trabajos co-
diciosos (greedy work) en sus propias palabras, 
empleos en los que se paga más cuanto mayor 
es el número de horas trabajadas o de trabajar 
en horas en que los demás trabajadores no están, 
como las vacaciones y los fines de semana: se 
recompensa así al empleado dispuesto a traba-
jar todas las horas y a cualquier hora. Difícilmente 
pueden hacerlo las mujeres, porque sobre ellas re-
cae el cuidado de la familia. 

LAS INVESTIGACIONES DE GOLDIN CONTIENEN 
IMPORTANTES LECCIONES PARA LA CIENCIA 
ECONÓMICA 

Por una parte, ella se define a sí misma como histo-
riadora económica y su trabajo se sitúa en una línea 
de continuidad con su maestro Robert Fogel (Premio 
Nobel 1993, conjuntamente con Douglas North y a 
su vez discípulo de Simon Kuznets) en la utilización de 
la historia económica y la estadística como compa-
ñeras imprescindibles de la teoría económica a la 
hora de practicar el análisis económico. En conse-
cuencia, reivindica la importancia del análisis histó-
rico para entender fenómenos económicos de hoy, 
como las brechas de género salariales y de empleo, 
cuya persistencia nos resulta incomprensible e in-
aceptable, porque los mercados obviamente no las 
resuelven pero tampoco parece que se vayan a su-
perar por sí solas. El ejemplo más claro es el altísimo 
precio que las mujeres pagan por tener hijos y cuidar 
de sus familias, a pesar de que sin esta aportación 
clave de las mujeres no sería posible la continuidad 
de la vida, de la economía o la sociedad. 

Por otra, reivindica una nueva economía del trabajo, 
una economía laboral moderna. Si los economistas 
del trabajo se dedican a estudiar las variaciones en 
los comportamientos laborales, nos dice, los de las 
mujeres son mucho más interesantes que los de los 
hombres dado que su participación, sus horarios, sus 
retribuciones, varían mucho más. De ahí el imperati-
vo de desagregar por sexo todos los datos del mer-
cado de trabajo. De esta manera, las enseñanzas 
de Claudia Godin nos indican que la vida íntima es 
también económica. Lo que ocurre en el seno del 
hogar tiene tanta importancia como las decisiones 
de contratación laboral o los acuerdos sindicales, 
los consejos de ministros o de administración. Puesto 
que las mujeres no pueden separar lo personal de lo 
profesional, la ciencia económica no puede seguir 
ignorando la esfera privada, la contundente reali-
dad de que el bienestar familiar y doméstico que 
proporcionan las mujeres tiene un precio enrome, 
tanto en términos de su carrera profesional como de 
sus ingresos y su autonomía personal. 

Al rigor y calidad de sus trabajos se ha de añadir su 
carácter prolífico como investigadora, con publica-
ciones de gran influencia, que han sido claves para 
demostrar la discriminación de género y popularizar 
su conocimiento, como por ejemplo Orchestrating 
Impartiality: The Effect of ‘Blind’ Auditions on Female 
Musicians (con Rouse, 2000) que se encuentra entre 
sus artículos más citados. En él analiza el efecto del 
cambio en el sistema de audiciones para contratar 
personal por parte de las orquestas sinfónicas en los 
Estados Unidos en los años 1970 y 1980, utilizando 
pantallas que ocultaban el sexo del intérprete con el 
fin de evitar sesgos discriminatorios. La contratación 
de mujeres, que estaba en torno al 5%, aumentó 
hasta al 25% gracias a las pantallas, que a su vez 
aumentaban hasta el 50% las probabilidades de 
que una mujer fuera contratada. 
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C. CASTAÑO COLLADO

Es importante reseñar asimismo su interés por el im-
pacto económico de las innovaciones tecnológicas 
y particularmente sobre la vida de las mujeres. En su 
artículo citado más arriba acerca de la influencia de 
la píldora anticonceptiva, nos recuerda el carácter 
disruptivo de esta innovación que realmente cam-
bió la manera de trabajar, de vivir y de relacionar-
se en el seno de las sociedades que empezaron a 
utilizarla. Facilitando el aumento de la participación 
laboral y el empleo femenino y, por esa misma vía, 
el crecimiento del PIB. Y la clave de todos estos efec-
tos positivos está en una innovación que amplía la 
libertad y autonomía de las mujeres a la hora de to-
mar sus decisiones de estudios, carrera, profesión y 
maternidad y familia. 

Este justo y merecido premio debería servir como 
ejemplo para impulsar una nueva manera de abor-
dar la investigación en todos los campos de la 
ciencia que, al igual que la economía laboral y el 
conjunto de la ciencia económica, mejoran sus re-
sultados y tienen mayor utilidad social cuando consi-
deran que los comportamientos de mujeres y hom-
bres, son diferentes y así han ser analizados. Y esto 
es válido y afecta tanto a las ciencias sociales, que 
tratan directamente de las personas, de los sujetos, 
de las emociones, de la salud, como a las que es-
tudian al resto de los seres vivos (también hembras y 
machos) y al planeta en que vivimos. También a las 
ciencias -y las tecnologías e ingenierías- centradas 
en lo material, en los objetos que, al cabo, son utili-
zados por las mujeres y por los hombres de maneras 
y con propósitos diferentes porque también son dife-
rentes sus necesidades y sus vidas. 
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La pandemia COVID-19 constituyó un hecho sin pre-
cedentes en la sociedad del siglo XXI, con un nota-
ble impacto social y económico inmediato y cuya 
previsión a futuro era difícil de estimar. Para tratar de 
paliar los daños causados y reactivar las economías 
europeas, fueron aprobados por los 27 Estados de la 
Unión Europea los fondos “Next Generation EU” (NGEU) 
dotados, en principio, de 750.000 millones de euros. 
Este plan es más que un plan de recuperación, es 
una oportunidad para salir de la pandemia con una 
economía más fuerte y una Europa más ecológica, 
más digital y más resiliente. 

Alineado con dichos fondos, el 30 de diciembre de 
2020 se aprobó el Real Decreto Ley 36/2020, por el 
que se ponían en marcha medidas urgentes para la 
modernización de la Administración Pública y la eje-
cución del Plan de Recuperación, Transformación y 
Resiliencia de la economía española (PRTR).

En el libro “Nuevo instrumento Next Generation EU”, los 
autores cubren los contenidos básicos de este nue-
vo instrumento en materia normativa, organizativa e 
instrumental a nivel europeo, en la implementación 
y gestión nacional, y las implicaciones regionales en 
algunas de sus comunidades o ciudades autónomas.  

Por otro lado, este libro incluye capítulos concretos de 
presentación de algunas de las especialidades clave 
del plan como son la simplificación de los procedi-
mientos administrativos, la inclusión de medidas eco-
lógicas o el fomento de una mayor participación de 
las PYMES; así como el análisis crítico de la gestión e 
implementación del citado plan en España y la com-
parativa con los planes de otros estados miembros 
de la UE.

Si retomamos los principales objetivos citados anterior-
mente, los fondos persiguen no solo una rápida recu-
peración de los daños causados por la COVID-19, sino 
también el fomento de un crecimiento más sostenible, 
entendiendo por sostenible más verde, más igualitario, 
más inclusivo, más digital y más cohesionado.

Comenzando por la recuperación, ya en el Capítulo 
II aparecen aspectos clave de las medidas que fa-
vorecen la rapidez como la tramitación urgente, la 
excepción de autorización de contratos, la disponibi-
lidad de pliegos tipo de contratación o la simplifica-
ción de procedimientos, entre otros. 

Al tener en cuenta la premura de la recuperación, no 
es de extrañar que la esencia de las medidas propues-
tas pase por la agilidad o simplificación de procesos 
administrativos (Capítulo III) o la flexibilidad de los requi-
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sitos de solicitud o tramitación de los fondos enmarca-
dos en el instrumento NGEU. 

Dentro de la Estrategia Nacional de Contratación Públi-
ca, el libro hace referencia, dedicando sendos capítu-
los, a dos herramientas clave en la recuperación eco-
nómica como son los instrumentos de colaboración 
público -privados (Capítulo VI) destacando la figura de 
los PERTEs o Proyectos Estratégicos para la Recupera-
ción y Transformación Económica, y el uso de conve-
nios (Capítulo IV). 

En lo que respecta al crecimiento sostenible, el libro 
hace referencia explícita a la dimensión ambiental 
(Capítulo V), la transición energética (Capítulo X) y a las 
PYMES (Capítulo IX).

Las modificaciones de la dimensión ambiental giran 
en torno a las modificaciones de plazos para diversos 
procesos, la prórroga en el caso de proyectos solven-
tes de energías renovables (Real Decreto Ley 23/2020) 
o la reducción en los procedimientos evaluación am-
biental estratégica y evaluación del impacto ambien-
tal de proyectos (Real Decreto 36/2020) y de la Ley de 
Prevención y Control Integrados de la Contaminación.

Si bien el fomento de la transición energética aparece 
como capítulo separado, sin duda se puede colocar 
bajo el paraguas de la dimensión ambiental. De he-
cho, uno de los tipos de inversiones definido en el PTRT 
es el despliegue o integración de energías renovables 
junto a las que se encuentran la hoja de ruta de hidró-
geno renovable y su integración sectorial (PERTE ERHA) 
o las infraestructuras eléctricas, promoción de redes 
inteligentes y despliegue de la flexibilidad y el alma-
cenamiento.

Por otra parte, el desarrollo económico está favore-
cido por la competencia entre empresas de modo 
que cada una trate de presentar la mejor propuesta 
posible ante cualquier oferta de contratación públi-
ca. Lamentablemente en la actualidad la participa-
ción de PYMES en las ofertas para este tipo de fondos 
es reducida debido a la complejidad de los procedi-
mientos, la falta de personal y la carencia de cono-
cimiento técnico. 

Por estos motivos y teniendo en cuenta que las em-
presas constituyen una gran parte del tejido empresa-
rial español, no es de extrañar que una reforma como 
ésta cuente con medidas especialmente diseñadas 
para fomentar y facilitar su acceso a estos fondos. 
Para conseguir esto, además de la simplificación de 
procedimientos administrativos, el PRFR apuesta por la 
incorporación de medios electrónicos en la tramita-
ción, la división por lotes del objeto de los contratos y la 
planificación y programación de la actividad de con-
tratación para darlas a conocer con tiempo y otorgar 
mayor plazo de preparación a estas empresas.

Todos estos objetivos, instrumentos y medidas se en-
cuadran en un marco legislativo y organizacional que 
España ha tenido que implementar a pasos acelera-
dos: cambio organizativo (puestos de trabajo, roles, 

agencias estatales, etc.), protección de datos y control 
y gestión de los fondos.

La organización de la Administración Pública se vio 
modificada en varios aspectos. En primer lugar, se 
re-instauraron las agencias estatales (Capítulo VII) 
como agencias de derecho comparado muy presen-
tes en otros países como Estados Unidos, Reino Unido 
o Francia, entre otros. Y, en segundo lugar, se tuvo que 
llevar a cabo una reasignación y creación de puestos 
de trabajo y/o funciones, definición de contratación 
temporal, especificación de retribución extraordinaria, 
etc (Capítulo XII). 

Para la legislación en protección de datos (Capítulo 
XIV), se añadieron las normas de la NGEU, entre las que 
se incluye la inteligencia artificial como mecanismo de 
seguimiento y control. 

Al hilo de los mecanismos de seguimiento y control, 
cabe destacar que existen medios muy exhaustivos y 
organismos encargados de llevar a cabo esta función 
a diferentes niveles: europeo, estatal y autonómico 
(Capítulo VIII).

Haciendo referencia a esta celeridad de la implemen-
tación, los autores dedican el Capítulo IX a hacer un 
análisis y valoración de los problemas constitucionales 
derivados de, en sus propias palabras, “ir siempre con 
prisas” entre los que destacan temas con la legislación 
de urgencia o la distribución de competencias y medi-
das a las autonomías. 

Una de las consecuencias inherentes de dicha urgen-
cia serán las diferentes interpretaciones de la legisla-
ción aprobada, por la que será necesaria la nomina-
ción de la Junta Consultiva de Contratación Pública 
del Estado.

De igual modo, ofrecen su valoración personal acerca 
de la reducción de plazos en la tramitación de los pro-
cedimientos (Capítulo V) del nuevo advenimiento de 
las agencias estatales: su papel en la ejecución de los 
Fondos NGEU (Capítulo VII).

El libro concluye con un análisis comparativo de la vi-
sión de diferentes estados miembros sobre la aplica-
ción de los Fondos NGEU (Capítulo XV), concretamente 
en materia de prioridades y cambios. La aportación 
de este capítulo final unida a las valoraciones de los 
propios autores acerca de la legislación por urgencia, 
las agencias estatales o los plazos de tramitación ofre-
cen una visión crítica y comparativa de la implanta-
ción y gestión de estos fondos en España y otros Esta-
dos miembros de la Unión Europea que sin duda es un 
punto clave en el valor de este libro.

En resumen, el libro es capaz de analizar desde una 
perspectiva crítica la definición e implementación de 
los Fondos NGEU y su correspondiente plan español, el 
PRTR, con especial hincapié en la dimensión ambien-
tal, la transición energética y el acceso de las PYMES. 

  Cristina Barrio Saralegui
  María Elena Aramendia Muneta
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El libro La cuarta revolución industrial fue publicado 
en 2016. No obstante, su autor, el Prof. Dr. Dr. Klaus 
Schwab (fundador y director del World Economic 
Forum), llevaba ya varios años desarrollando, com-
partiendo y mejorando muchos de los conceptos que 
contiene su libro. Poder contar con el conocimiento 
y la visión de los principales CEO y líderes mundiales 
a través de conversaciones, entrevistas y las sesiones 
de trabajo en el World Economic Forum, además de 
su formación y conocimiento, permitieron al Dr. Klaus 
Schwab tener una visión holística y muy bien formada 
de lo que la tecnología podía ser capaz de ofrecer-
nos. Resulta paradójico que hoy, ocho años después 
(¡cuántas cosas hemos vivido en ese tiempo!), haya 
multitud de personas, organismos, administraciones y 
empresas que nos presentan esas viejas ideas como 
innovadoras y rompedoras.

La apasionada visión del autor se desarrolla en me-
nos de 200 páginas y muestra una clarividencia tec-
nológica sobre la que dice que será la próxima revo-
lución industrial (la cuarta a su entender). El autor, de 
hecho, ya preconizaba sobre toda su prospectiva 
en un artículo publicado allá por el 12 de diciembre 
de 2015 en la Foreign Affairs. 

Dr. Schwab ya señala al inicio del capítulo 1 que “la 
palabra revolución indica un cambio abrupto y ra-
dical”, para añadir que estas “se han producido a 
lo largo de la historia cuando nuevas tecnologías y 
formas novedosas de percibir el mundo desenca-
denan un cambio profundo en los sistemas econó-
micos y las estructuras sociales”. El autor repasa las 
diferentes revoluciones a lo largo de la historia de 
la humanidad: comienza con la primera revolución 
industrial y la máquina de vapor (alrededor de 1780), 
para señalar la segunda revolución industrial en 1870 
a través de la división del trabajo, electricidad y pro-
ducción en masa. Después, en 1969, Dr. Schwab se-
ñala que existió una tercera revolución industrial con 
la electrónica, tecnologías de la información y pro-
ducción automatizada. Hoy en día, según el autor, 
estamos inmersos en la cuarta revolución industrial 
de sistemas ciber-físicos, consecuencia de una con-
vergencia tecnológica, y su interacción a través de 
los dominios físicos, digitales y biológicos. 

En el libro se argumenta que esta nueva revolución 
industrial, impulsada por la tecnología y la digitaliza-
ción, cambiará fundamentalmente la forma en que 
vivimos, trabajamos y nos relacionamos. Dr. Schwab, 
además, pone de manifiesto las diferencias de 
adopción (y velocidad) entre las anteriores revolu-
ciones industriales y de la supuesta cuarta revolución 
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industrial. Muchos elementos de otras revoluciones 
industrial tardaron muchas décadas en difundirse, 
pero, por el contrario, internet se ha expandido por 
todo el mundo en menos de una década. En el li-
bro, Dr. Schwab resalta la importancia de un lideraz-
go y comprensión de los cambios tan rápidos que 
nos atañen para así poder adaptar los cambios tec-
nológicos a la sociedad.

En el libro se explora el impacto de la tecnología en 
la economía, el trabajo, la política y la sociedad y 
describe los elementos de la cuarta revolución in-
dustrial de la siguiente manera (¡nótese lo actual de 
los siguientes puntos, que datan de 2015-2016!): 

•	 Tecnologías clave. El autor organiza las tecno-
logías clave de la cuarta revolución industrial en 
tres grupos que denomina impulsores tecnológi-
cos: los físicos, los digitales y los biológicos. Estos 
impulsores tecnológicos identifica algunas  tec-
nologías clave, entre las que se incluyen la inteli-
gencia artificial (AI), la robótica, el Internet de las 
cosas (IoT) , la Fabricación aditiva, la biotecno-
logía, el blockchain y la impresión 3D. Además 
indica que estas tecnologías están transforman-
do la forma en que trabajamos y vivimos, y es-
tán creando nuevas oportunidades y desafíos 
para la economía y la sociedad.

•	 Cambios en la economía y el trabajo. La 
cuarta revolución industrial cambiará funda-
mentalmente la economía y el trabajo. La auto-
matización y la inteligencia artificial cambiarán 
la forma en que trabajamos y crearán nuevos 
trabajos y oportunidades. Las empresas tendrán 
que adaptarse para aprovechar las oportunida-
des que se presentan y los trabajadores tendrán 
que desarrollar nuevas habilidades y competen-
cias para mantenerse relevantes. El autor sugie-
re que la cuarta revolución industrial también 
podría mejorar la productividad y la eficiencia 
en la economía, lo que podría llevar a un au-
mento en el crecimiento económico.

•	 Cambios sociales. La cuarta revolución industrial 
también tendrá un impacto en la sociedad. Las 
tecnologías emergentes podrían mejorar la cali-
dad de vida de las personas, pero también podría 
aumentar la desigualdad y la brecha digital. El au-
tor sugiere que los gobiernos tendrán que abordar 
estos desafíos y desarrollar políticas adecuadas 
para garantizar que todos se beneficien de los 
bondades de la cuarta revolución industrial.

•	 Cambios políticos y globales. La cuarta revo-
lución industrial también tendrá un impacto en 
la política y en la escena global. Los gobiernos 
tendrán que adaptarse y desarrollar políticas 
adecuadas para abordar los desafíos que plan-
tea esta revolución. El autor sugiere que la cuar-
ta revolución industrial podría llevar a un cam-
bio en la forma en que se hacen las cosas en 
el ámbito político, con un mayor enfoque en la 
colaboración y la innovación.

•	 Desafíos y oportunidades. El autor identifica al-
gunos de los desafíos y oportunidades que se 
presentan con la cuarta revolución industrial. 
Por ejemplo, la automatización y la inteligencia 
artificial podrían llevar a una mayor eficiencia y 
productividad en la economía, pero también 
podrían eliminar trabajos y aumentar la des-
igualdad.

El hecho de que Dr. Schwab escribiera el libro hace 
ya más de 7 años le debe eximir de la gran parte de 
las posibles críticas que ahora puedan achacársele 
sobre aspectos de actualidad. No obstante, es nues-
tra obligación señalar algunos puntos controvertidos 
de esta publicación. Por ejemplo, el autor no pro-
fundiza en los riesgos y desafíos que pueden surgir 
como resultado de esta cuarta revolución industrial. 
Si bien el autor menciona la desigualdad y la brecha 
digital como desafíos, no desarrolla lo suficiente su 
prospectiva en lo referente a otros posibles riesgos, 
como la pérdida de empleos y la privacidad de da-
tos, que ahora sí están en todas las discusiones públi-
cas y son prioridad para muchas agendas públicas 
y privadas. 

Es reseñable también que el libro podría haber sub-
estimado el impacto negativo que las tecnologías 
emergentes pueden tener en la privacidad y la se-
guridad (palabra clave actual: derecho a la privaci-
dad, facebook, instagram, tik-tok, etc.), así como en 
la capacidad de las personas para tomar decisio-
nes informadas (palabra clave actual: fake-news y 
campañas de desinformación). 

Otro aspecto que no nos resulta del todo convincen-
te en el libro es que tiende a idealizar el papel de 
las empresas y los líderes empresariales en la cuarta 
revolución industrial. El autor sugiere que las empre-
sas tienen un papel clave que desempeñar en la 
gestión de la transformación y en la construcción de 
una economía y sociedad más justa y sostenible. Sin 
embargo, esto no tiene en cuenta el hecho de que 
muchas empresas pueden estar motivadas princi-
palmente por el lucro y no necesariamente por el 
bienestar social (palabra clave actual: grandes be-
neficios que logran Google, grupo empresarial de 
Facebook -META-, Apple o similares).

Finalmente, el libro también parece minimizar la 
importancia de la regulación y la gobernanza en la 
cuarta revolución industrial (palabra clave actual en 
el sector digital: regulación para asegurar la privaci-
dad, evitar posiciones dominantes, gravar los bene-
ficios, etc.). Si bien el autor menciona la importancia 
de la colaboración entre el sector público y privado, 
no aborda la necesidad de una regulación adecua-
da para garantizar que la tecnología sea utilizada 
de manera responsable y sostenible. Además, la 
cuestión de cómo se puede equilibrar la innovación 
y la eficiencia con la seguridad y la privacidad po-
dría tener un desarrollo de interés para el lector.

Con la lectura de La cuarta revolución industrial la 
pregunta clave podría ser: ¿estamos realmente in-
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mersos en una nueva revolución industrial? ¿Se dará 
un salto exponencial en la productividad y hará así 
avanzar a la sociedad? ¿tendrá, además del im-
pacto productivo, una influencia inequívoca en los 
seres humanos? Adam Smith describió en su libro La 
riqueza de las naciones un ejemplo de producción 
de alfileres para ilustrar un verdadero incremento de 
la productividad a través del uso de la máquina de 
vapor y la división del trabajo. En concreto, se descri-
be como, inicialmente, un solo trabajador (artesano 
especializado) podía alcanzar una producción de 
aproximadamente 20 alfileres por día, realizando to-
das las actividades necesarias para su fabricación: 
desde enderezar el alambre, cortarlo y afilarlo. Con 
la primera y segunda revoluciones industrial, se incor-
poraban diez trabajadores (la mayor parte personas 
sin experiencia industrial que había emigrado a la 
ciudad al albor de su revolución industrial) no cua-
lificados y usando máquinas de vapor y dividiendo 
el trabajo, Smith explica que era posible producir 
48.000 alfileres al día. Es decir, el salto de producti-
vidad era de 1 alfiler/persona y día a ¡4.800 alfileres/
persona y día!

¿Qué podremos conseguir como sociedad con esta 
cuarta revolución industrial? Desde nuestra perspec-
tiva, hay muchas de las tecnologías identificadas en 
el libro de La cuarta revolución industrial que no per-
mitirán grandísimos saltos en productividad y que ya 
existían de una manera u otra en décadas anteriores 
(por ejemplo, la sensórica o la robótica avanzada). 
Sin embargo, parece que haber unas cuantas tec-
nologías clave que sí podrían estar alumbrando ese 
salto exponencial      de productividad e impacto 
en la sociedad que es característico de una revolu-
ción industrial: la computación cuántica, la simula-
ción avanzada de sistemas (gemelos digitales), las 
terapias génicas, la fusión nuclear o la inteligencia 
artificial. 

La computación cuántica revolucionará la capaci-
dad de cálculo de los ordenadores del futuro y nos 
permitirá afrontar cálculos que actualmente son in-
abordables con los medios tecnológicos existentes. 
La simulación avanzada permitirá grandes y deta-
lladas simulaciones (desde una fábrica al detalle, 
una ciudad y su tráfico, o, incluso, el propio cuerpo 
humano), que podría impactar en cómo compren-
demos el mundo y su integración entre el mundo 
físico (real) y el simulado. Las terapias génicas po-
drían permitir la cura de enfermedades que hoy en 
día son incurables o, incluso, aspirar a la regene-
ración celular. La fusión nuclear podría proveer de 
energía infinita y barata. Por último, la inteligencia 
artificial (tan en boga en este año 2023), está ya 
impactando en infinidad de áreas tecnológicas: 
el reconocimiento de fallos de calidad en fabrica-
ción, la detección temprana de tumores, la con-
ducción autónoma de vehículos, y, obviamente, 
los sistemas de procesamiento del lenguaje natural 
que son capaces de generar texto original con un 
sistema entrenado (GPT - Generative pre-trained 
transformers). 

¿Y si esta crítica al libro de La cuarta revolución in-
dustrial la hubiera escrito un sistema basado en in-
teligencia artificial (por ejemplo, ChatGPT)? ¿Qué 
partes de este trabajo diría el lector que no podrían 
haberse desarrollado por la inteligencia artificial? 
¿Qué implicaciones éticas tiene el uso de sistemas 
de inteligencia artificial para la creación de ideas 
originales? ¿Podrán ser los sistemas de inteligencia 
artificial capaces de ser creativos en un futuro?

Los autores de esta crítica nos hemos apoyado en 
ChatGPT para este trabajo y hemos ido insertando 
pasajes de sus respuestas entre nuestro texto original. 
Ha sido un ejercicio realmente impactante, que nos 
ha permitido incrementar exponencialmente nues-
tra productividad. Sin embargo, y al menos hoy en 
día, esta tecnología (inteligencia artificial) debe ser 
usada de manera supervisada y comparada con 
la base de conocimiento y razonamiento crítico de 
una persona. De hecho, ha habido textos de Chat-
GPT con errores significativos acerca del contenido 
del libro de La cuarta revolución industrial.

Pero claro, si la velocidad de cambio tecnológico 
que caracteriza esta cuarta revolución industrial si-
gue o aumenta: ¿de qué podrían ser capaces los 
futuros sistemas de inteligencia artificial? ¿Podrán los 
sistemas de inteligencia artificial pensar por sí mis-
mos o siempre necesitarán una base creada por el 
ser humano para generar sus respuestas?

Decía el Profesor Unamuno que “la verdadera cien-
cia enseña, por encima de todo, a dudar y a ser 
ignorante”; por tanto, ¿qué podemos saber nosotros 
de lo que esta cuarta revolución industrial nos de-
parará? Sólo tenemos un deseo: que nos ayude a 
entendernos mejor entre los seres humanos.

  Miguel Mediavilla

  José Ramón Sierra
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