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El Instituto de Estudios Estratégicos, el think
tank de Foment del Treball, pretende contribuir
aconformarunasociedad cohesionaday abierta.
Como laboratorio de ideas, se sustenta en las
aportaciones de quienes lo integran, personas
comprometidas con el bien comun desde sus
diferentes sensibilidades politicas y sociales, y
con orientaciones profesionales diversas en los
ambitos de la economia, la empresa, la culturay
las ciencias sociales o politicas.

El principal objetivo es analizar este nuevo mundo que,
sustentado en la globalizaciény la revolucién tecnoldgica,
se va construyendo de manera acelerada, y en el que el
papel de la empresa es fundamental, no solo por su
funcion tradicional de creacién de riqueza y empleo,
sino, también, por su compromiso con la sostenibilidad
y el bienestar compartido. Por ello, conviene favorecer
un mayor acercamiento entre empresa y sociedad,
rompiendo con el desconocimiento que, con demasiada
frecuencia, mantiene alejados al mundo de la cultura, la
educacion o la funcién publica de la realidad empresarial.

Solo desde ese conocimiento mutuo y compromiso
compartido serd posible responder a los grandes retos
gue, en su momento, impulsaron la creaciéon del Instituto
y que la pandemia y las tensiones geopoliticas, con sus
efectos devastadores sobre la economia, han convertido
en exigencias ineludibles.
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En las sociedades democraticas occidentales, el sector publico se
ha consolidado como un actor esencial en la configuracion del
ecosistema econdmico y laboral. Su relevancia no reside Unicamente
en el peso de los servidores publicos —que en Catalufa superan
el 10% del total de ocupados—, sino también en el impacto de
las inversiones, subvenciones, contratos de servicios, conciertos
sanitarios, educativosy sociales, asi como en su capacidad reguladora,
legislativa y fiscal, y en la orientaciéon estratégica de los sectores
productivos mas significativos.

En este contexto, y partiendo de la premisa de que el objetivo de
un mercado laboral mas cualificado y mejor retribuido no puede
desvincularse de la accion de los poderes publicos, el Instituto
de Estudios Estratégicos, el think tank de Foment del Treball, ha
impulsado un ciclo de debates y coloquios centrados en ambitos
donde la Administracion desempefia un papel determinante: la
reforma institucional vinculada al impacto de la inteligencia artificial,
el papel de la educacion y de la formacion profesional, y la necesidad
de una colaboracion efectiva entre los sectores publico y privado.
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Una Administracion mas
eficiente, digitalizada con
criterios transformadores,
abierta a la concertaciéon
con el tejido empresarial

y la sociedad civil, y capaz
de garantizar servicios
esenciales de calidad, puede
convertirse en una auténtica
palanca de transformacion

econdémica y laboral. , ,

Una Administracion mas eficiente, digitalizada con criterios
transformadores, abierta a la concertacion con el tejido
empresarial y la sociedad civil, y capaz de garantizar servicios
esencialesde calidad, puede convertirse en una auténtica palanca
de transformacion econdmicay laboral. El crecimiento cualitativo
de la economia requiere competitividad, mayor productividad,
desburocratizacion y liderazgos politicos comprometidos con el
acompanhamiento publico a empresas y profesionales.

Revertir la tendencia hacia una economia /low cost implica
impulsar la mejora salarial, reforzar la formacion y la cualificacion
de los profesionales y generar un entorno legal y administrativo
estable pero flexible. Esta segunda publicacion del ciclo
Crecimiento Empresarial y Buenos Empleos, dedicada al
papel del sector publico, recoge las aportaciones de expertos de
los @mbitos politico, académico, sindical y empresarial a partir
de cuatro sesiones de debate, asi como un breve decalogo de
propuestas y reflexiones.
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En noviembre de 2023 el Instituto de Estudios Estratégicos, el think
tank de Foment del Treball, publicé el estudio Buenos empleos.
Democracia, crecimiento y bienestar en el siglo XX/, en el que se
presentaban diez puntos clave para mejorar la calidad del empleo. El
documento partia de la premisa de que “es indispensable un reparto
mas equitativo de la riqueza y una fiscalidad mas justa y universal” y
de que “para reparar las fracturas sociales y reforzar la democracia
liberal, es necesario articular un sistema capaz de generar empleo de
calidad”.

Laapuesta porun capitalismosocial responsable, lareindustrializacion
promovida en la Unidn Europea y que Catalufa aspira a liderar, el uso
de la revoluciéon tecnoldgica al servicio del bien comun, un sector
publico eficiente y suficiente, la regulacién de la economia global,
la mejora constante de la productividad y el papel determinante
del didlogo social, entre otros aspectos, configuran las estrategias
centrales del informe.

El decadlogo publicado en 2023 atribuia al sector publico un papel
esencial, tanto por su condicién de actor relevante en el mercado
laboral y en la inversidn en infraestructuras, como por la prestaciéon
de servicios a la ciudadania y a las empresas. También destacaba
su funcién legislativa y reguladora, asi como el acompafamiento
institucional y politico en el marco de una economia globalizada.

Desde marzo de 2024 se han celebrado diversos debates que han
profundizado en estos retos: La inteligencia artificial commo motor
para la transformacion de la Administracion Publica (con Karina
Gibert i Oliveras y Carlos Losada Marrodan), La relacion entre el
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sistema educativo y el productivo (junio de 2024, con Irene Rigau i
Oliver y Ciriaco Hidalgo Salgado), La colaboracion publico-privada
como generadora de buen empleo (noviembre de 2024, con Roser
Fernandez Alegre, Salvador Alemany Mas y Meritxell Ruiz i Isern)
y, finalmente, Las agencias publicas de promocion econémica y
los buenos empleos (mayo de 2025, con Lorenzo Di Pietro, Blanca
Sorigué Borrell y Joan Romero i Circuns).

En este mismo periodo también se han publicado dos informes
de gran relevancia a escala europea: el Informe Letta (abril 2024) y
el Informe Draghi (septiembre 2024). Ambos coinciden en sefalar
la necesidad de reforzar la competitividad europea y subrayan la
importancia de una gobernanza mas eficiente, la simplificacion y
reduccion de la burocracia, asi como de las politicas de innovacién,
educacion, inversiéon y regulacion.

Todo ello pone de manifiesto que el papel de las instituciones
publicas en la toma de decisiones estratégicas, asi como la funciéon
instrumental de la Administracion en la mayoria de los dmbitos
econdémicosy sociales, confieren al sector publico una responsabilidad
fundamental en el objetivo de avanzar hacia un mercado laboral mas
cualificado y mejor remunerado.

Ideas para el debate y propuestas de accién
1. Eficiencia y suficiencia en el gasto publico

Uno de los principales retos de la Administracion es la limitacién de
recursos para atender a las numerosas obligaciones que se le asignan.
Mas alla del debate sobre la presidn fiscal, resulta evidente que la
escasez es estructural y persistente. Para gestionar adecuadamente
el gasto, es necesario revisar en profundidad los mecanismos de
priorizacién, los modelos de contratacion, la evaluaciéon de los costes
de oportunidad y el impacto de la lentitud de los procesos. En este
ambito, existe un amplio margen de mejora y conviene tener en
cuenta experiencias consolidadas en otros sectores.



Foment OPINION

del Treball Nacional

A pesarde estas limitaciones, lasadministraciones publicas contindan
siendo un motor determinante de la economia, dada su capacidad
inversoray de compra. Sin embargo, esta funcién no siempre recibe la
atencién que se merece al analizar el impulso necesario para generar
empleo de calidad, a pesar de su incidencia directa. Un ejemplo
ilustrativo es el de las licitaciones, tanto de infraestructuras como
de servicios publicos: cuando el peso del precio en los concursos es
excesivo y obliga a las empresas a presentar ofertas a la baja, esto
termina repercutiendo en salarios mas precarios. Por este motivo,
resulta imprescindible una reflexion profunda sobre los modelos de
colaboracién publico-privada y los procedimientos administrativos
gue los sustentan.

El abanico de obligaciones de las administraciones es muy amplio y
convive con unas expectativas sociales aun mayores. A las inversiones
en infraestructuras y a la garantia de servicios publicos esenciales
como el transporte, la sanidad, la educacién o la atencién a la
dependencia,sesumanlosapoyosalainnovacion,elemprendimiento,
la digitalizacién y la adaptacion al cambio climatico. Los recursos
necesarios para atender estas demandas superan con creces las
capacidades reales de los presupuestos, y esta presidon constante
obliga a introducir criterios rigurosos que minimicen la contradiccidon
entre expectativas y posibilidades.

Propuestas:

1.1. Toda ley, estrategia o plan impulsado por los gobiernos deberia
incorporar un estudio exhaustivo de los costes derivados de su
aplicaciéon, tanto para el sector privado como para el publico. En
este Ultimo caso, seria necesario evaluar también la capacidad de
los presupuestos para absorber los nuevos gastos. Estos estudios no
deberian ser meramente formales, sino justificar las conclusiones vy,
en su caso, comportar una revisiéon de las normas o de la planificacién
cuando no existan recursos suficientes para aplicarlas con eficacia.

1.2. Las diferentes unidades de la Administracion deberian definir y
hacer publicos los criterios de priorizaciéon que aplican para decidir
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qué actuaciones se llevan a cabo y cudles se posponen o descartan.
Ante la imposibilidad de abordarlo todo, la priorizaciéon es una
obligacién, y la mejor manera de garantizar su aceptacion social es
ejercerla con transparencia.

1.3. El control del gasto publico no deberia limitarse a verificar
el cumplimiento normativo y la correcta tramitaciéon de los
procedimientos. Deberia centrarse, sobre todo, en la evaluacion de
si las iniciativas publicas alcanzan los objetivos previstos y responden
realmente al interés general. Puede ser admisible que una medida no
consiga los resultados esperados, pero no lo es que, una vez detectada
esta circunstancia, se mantenga sin introducir las correcciones
necesarias.

2. Los espacios de concertacion y de decisién

La percepcion de lentitud extrema en la Administracion tiene un
fundamento real. Influyen, por un lado, los debates y controversias
sociales que se generan ante cualquier iniciativa y, por otro, la
tendencia de los responsables politicos a frenar o bloquear decisiones
frente a estas presiones. Por este motivo, resulta imprescindible
establecer una distincion clara entre los espacios de concertacién
social, centrados en la fase de planificacion, y los espacios de decisidn,
exclusivos de la Administraciéon y orientados a la ejecucion.

En Cataluia, la dificultad para llevar a cabo proyectos de diversa
naturaleza es un problema ampliamente reconocido. Esta situaciéon
responde a una combinacién de factores:

« La complejidad de los procesos administrativos, que multiplica
los puntos de posible ralentizacién e incluso de paralizacién de las
tramitaciones, tanto por parte de la Administracion como de las
empresas y emprendedores.

« Lafacilidad con la que la aparicién de grupos opositores a un proyecto se
convierte en motivo suficiente para que los decisores politicos paralicen
iniciativas, a menudo con el argumento de preservar el consenso social.
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La participacion de la sociedad en la configuracién de las politicas
publicas es esencial, pero no puede convertirse en una excusa para la
inacciéon. Para avanzar, es necesario definir de manera nitida los dos
espacios y los actores que intervienen en ellos:

2.1. El espacio de concertacién deberia ser abierto, deliberativo y
limitado en el tiempo. Debe permitir el intercambio de opiniones
y argumentos, valorar intereses y expectativas diversas, explorar
vias de consenso, difundir informacién veraz y combatir rumores o
informaciones sesgadas.

2.2. El espacio de decision corresponde exclusivamente a las
autoridades competentes en cada materia. Estas deben escuchar las
aportacionessurgidas del espacio de concertacion, pero su obligacién
es adoptar decisiones de acuerdo con la normativa vigente, los
objetivos sectoriales establecidos y, sobre todo, el interés general.

Solo una separacién clara de los espacios, con la intervencion de
cada agente en el ambito que le corresponde y con la Administracion
ejerciendo plenamente sus responsabilidades, puede corregir esta
disfuncién y situar al pais en un escenario en el que las iniciativas que
generan prosperidad y empleo de calidad se materialicen en plazos
mas razonables.

3. La gestion basada en el conocimiento y los datos

La toma de decisiones publicas debe sustentarse en el conocimiento
experto y en el analisis de datos contrastados que aseguren la
fiabilidad de las politicas adoptadas. Esta informacién existe tanto
dentro como fuera de las administraciones; por ello, es necesario
establecer mecanismos que permitan su obtencién y aplicacién, sin
gue ello impligue subordinar las decisiones a intereses particulares. La
gobernanza basada en la evidencia debe consolidarse como un pilar
de la accioén publica.

Resulta especialmente relevante evaluar con realismo las capacidades
existentes —en recursos humanos, financierosy temporales— antes de
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fijar objetivos. Con demasiada frecuencia, las leyes, estrategias o planes
publicosse disefan de manera desconectadade las posibilidadesreales
de la Administraciéon o de las empresas encargadas de ejecutarlos.
Esta disonancia genera fracasos, agrava problemas y alimenta la
desconfianza ciudadana hacia los compromisos anunciados.

Para alcanzar una sociedad mas prdspera, equitativa y capaz de
generar empleo de calidad, es imprescindible que los planes de
desarrollo y transformacion social sean creibles y aplicables con
eficacia. El conocimiento experto y el uso de datos fiables deben
ocupar un lugar central en este proceso.

Sin  menospreciar la experiencia acumulada dentro de las
administraciones, también es necesario reconocer la riqueza de
conocimiento que aportan el mundo académico, las empresas y
otros actores sociales. Por este motivo, resulta prioritario avanzar en la
creacion de mecanismos que integren este saber y estas evidencias
en los procesos de decision en todos los niveles.

Ademds, es fundamental garantizar que este conocimiento
quede reflejado en la documentacién oficial, que se justifique con
transparencia qué elementos avalan las decisiones adoptadas y que
toda esta informaciéon sea facilmente accesible para la ciudadania y
el tejido empresarial.

En este marco, la creacién de un Consorcio de Datos que desarrolle el
portal Dades Obertes Gencat e integre los distintos sistemas y bases
de datos de valor publico podria convertirse en una herramienta clave.
Este organismo deberia garantizar la proteccién y anonimizacién de
los datos, aportar conocimiento a administraciones, universidades,
empresas y tercer sector y, al mismo tiempo, favorecer nuevos
modelos de prestacién de servicios y oportunidades de negocio.

4. La desburocratizacién permanente

La tendencia natural de las administraciones publicas es el
engrosamiento de los procedimientos. Esta deriva se ve favorecida
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tanto por la creciente atribucidn de responsabilidades juridicas al
personal administrativo en la tramitacion como por la necesidad
de coordinaciéon entre distintas administraciones sectoriales en
un mismo proyecto o expediente. Todo ello ralentiza y encarece
los procesos de decisidn, con consecuencias negativas para
el desarrollo econémico y social. Es imprescindible, por tanto,
impulsar soluciones que corrijan esta inclinacién estructural hacia
la burocratizacion.

La burocracia excesiva se ha consolidado como uno de los
principales obstaculos para el progreso econémico, la innovacion y
la eficacia de la accién publica. Aunque se debate sobre ella desde
hace décadas, la desburocratizacién sigue siendo una asignatura
pendiente. La cultura del control deberia evolucionar hacia una
culturade confianzay colaboracién. Las herramientas tecnoldgicas
pueden contribuir en este sentido, pero resultan insuficientes si
no se acompanan de reformas normativas y cambios culturales. Es
necesario revisar la utilidad real de cada requisito administrativo
y apostar por mecanismos mas agiles, responsables y adaptados
a la realidad actual. La simplificacidn no implica renunciar a las
garantias, sino asegurar que estas sean inteligentes, eficaces y
proporcionadas. La transicién de una administraciéon reactiva y
rigida a otra proactiva y facilitadora resulta hoy imprescindible.

Propuestas:

4.1. Sustitucion de autorizaciones por declaraciones responsables e
informes técnicos externos.

En tramites de bajo o medio riesgo, deberia eliminarse la obligaciéon
de solicitar autorizaciones previas, sustituyéndolas por declaraciones
responsables o informes elaborados por profesionales acreditados.
Este mecanismo agiliza los procesos y reduce la carga administrativa
sin menoscabar las garantias legales.

4.2. Aplicacion generalizada del silencio positivo y refuerzo de la
responsabilidad patrimonial.
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Cuando la Administracion no cumpla los plazos legales, la resolucion
deberia considerarse estimada por silencio positivo, salvo en
supuestos debidamente justificados. Asimismo, seria necesario
reforzar la responsabilidad patrimonial para compensar los perjuicios
derivados de incumplimientos o retrasos injustificados.

4.3. Analisis de valor afadido e impacto administrativo en toda
nueva norma.

Cualguier nueva regulacién deberia incorporar de forma obligatoria
un estudio sobre el valor afladido de cada requisito administrativo, asi
como un analisis de alternativas menos burocraticas. Esta exigencia
permitiria evitar cargas innecesarias y garantizar una regulacion mas
eficiente y util.

4.4, Despliegue de normativas europeas sin incremento de cargas.

El desarrollo de directivas y normativas europeas no deberia
incrementar los niveles de requisitos burocraticos establecidos por la
Comision Europea. Es esencial evitar la sobrerregulaciéon interna que
genera costes adicionales y desventajas competitivas.

4.5, Implementacién de la Ventanilla Unica de Catalufa.

En un plazo maximo de dos aflos deberia completarse la
implementacién total y generalizada de la Ventanilla Unica de
Cataluna, tanto en la Generalitat como en las administraciones
locales, integrando en ella la totalidad de los tramites de ciudadanos
y empresas.

5. Una Administracién publica innovadora y anticipadora

En un contexto marcado por cambios acelerados y a menudo
disruptivos, la Administraciéon publica continda siendo mas reactiva
que proactiva, condicionada por una inercia excesiva. Le resulta
dificil anticiparse y prepararse para los retos inminentes. Por ello, es
necesario impregnar al sector publico de una cultura de innovacién y
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prospectiva, de modo que estas practicas se integren en su actividad
cotidiana, como ya ocurre en numerosas empresas de referencia.

Se requiere un sector puUblico capaz de adelantarse —tanto en las
inversiones como en las regulaciones— a los grandes cambios que
se perfilan: la inteligencia artificial, la globalizacion y los procesos
de desglobalizacion, los flujos migratorios, la emergencia climatica
y las nuevas tecnologias disruptivas. Desarrollar capacidades de
intervencion agiles, no condicionadas por los procedimientos estandar,
resulta esencial para construir sociedades préosperas y resilientes.

El mundo actual se encuentra inmerso en transformaciones profundas
que alteran de manera estructural la realidad social y econdémica.
Destacan especialmente dos dmbitos con incidencia transversal:

« El cambio climatico, que obliga a una transicidn energética y
productiva y, a su vez, exige procesos de adaptacién a nuevas
condiciones ambientales en dmbitos como la disponibilidad de agua
y otros recursos, la seguridad alimentaria, la salud y el desarrollo
socioecondmico en general.

« La revoluciéon digital, que penetra en las formas de vivir, producir y
consumir, con una combinacién de grandes oportunidades y riesgos
gue con frecuencia no se valoran con suficiente antelacién. Ademas,
otros campos emergentes, como las tecnologias cudanticas o las
biotecnologias, pueden tener un impacto comparable en magnitud.

Estas transformaciones afectaran tanto a la cantidad como a la
calidad del empleo. Por este motivo, no resulta suficiente que las
administraciones publicas adopten un papel de observadoras;
por el contrario, deben asumir una funcién activa y determinante
en la configuracién de las condiciones sociales y econdmicas que
permitan afrontar con éxito estos desafios.

Propuestas:

5.1. Observatorios de transformacion social y econdmica.
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Es imprescindible disponer de observatorios sélidos sobre las grandes
tendencias de transformacion, especialmente en el dmbito de la
sostenibilidad y del cambio tecnoldgico. Su funcién deberia ser doble:
identificar las oportunidades que estas tendencias pueden generar
paralaeconomia catalanay detectar los riesgos de caracter econdmico,
social y laboral que puedan derivarse de ellas. Estos observatorios
deberian sustentarse en la colaboracién publico-privada.

5.2. Apoyo a la transicién empresarial y sectorial.

Con este conocimiento, los gobiernos deberian implementar marcos
reguladores y programas de apoyo que faciliten a las empresas —
especialmentealas pymes—Iatransicién hacia nuevasoportunidades,
reforzando al mismo tiempo la competitividad y el compromiso con
la prosperidad del pais. Asimismo, es necesario establecer medidas
especificas para los sectores econdmicos y sociales mas expuestos a
losimpactos negativos, con el fin de acompanarlos en su reconversion
hacia nuevas actividades y perfiles profesionales.

5.3. Estrategias y planes con orientacién prospectiva.

Las estrategias y planes elaborados por los gobiernos deben ser
mucho mas prospectivos y no limitarse al andlisis histérico. Con
excesiva frecuencia, las politicas publicas se centran en problemas
heredados, sin priorizar las acciones necesarias para prepararse frente
a los retos futuros. Estas estrategias deberian incorporar elementos
de flexibilidad que permitan ajustarse de manera dindmica a la
evolucién de las capacidades y necesidades reales.

6. La revolucién digital en la Administracién publica

Las tecnologias de la informacién y la comunicacién representan una
transformacién econémica, social y cultural de gran alcance, que también
debe abarcar el funcionamiento de las administraciones publicas. El reto
Nno consiste Unicamente en incorporar nuevas herramientas digitales,
sino en garantizar que estas sirvan para mejorar la agilidad y la eficacia de
la respuesta publica, y no para reforzar los vicios propios de la burocracia.
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El objetivo central de la digitalizaciéon ha de ser el despliegue de iniciativas
transversales que permitan ofrecer servicios publicos digitales eficientes,
seguros, accesibles y faciles de utilizar. Ello implica generalizar el acceso
a tecnologias emergentes sobre una infraestructura dindmica y flexible,
potenciar la interconexion entre los distintos departamentos de la
Administracién y garantizar servicios mas inclusivos, personalizados,
proactivos y de calidad para la ciudadania y el tejido empresarial.

La transformacion digital debe traducirse en una mejora sustancial de
la eficacia y la eficiencia administrativa, en una mayor transparencia y
en la eliminacion de trabas mediante la automatizacién de procesos
Yy una orientacion reforzada hacia la experiencia del usuario. Asimismo,
ha de consolidar el papel de la Administracion como motor de la
innovacion tecnoldgica, con un efecto dinamizador sobre el conjunto de
la economia. En este marco, resulta imprescindible facilitar el acceso a
los servicios mediante modelos de atencidn personalizados, proactivos y
multicanal, y avanzar en la relacién digital con las empresas a través de
herramientas mas eficientes —como la gestién electrénica de contratos,
facturas o ayudas— y aplicaciones maviles de calidad que acerquen la
Administracién a usuarios y organizaciones.

También es necesario mejorar los procesos internos mediante tecnologias
de automatizacién inteligente, como la robotizacidén o la inteligencia
artificial, que permitan reducir tiempos y costes de tramitacion. Una
plataforma corporativa comun, basada en componentes reutilizables de
gestion de datos y documentos, facilitaria sinergias e interoperabilidad
entre departamentos. Un ambito especialmente prioritario es la
contratacion publica, todavia demasiado lenta y poco automatizada, asi
como la simplificacion y eficacia de los sistemas de identificacion de la
ciudadania y de las empresas ante la Administracion.

Propuestas:

6.1. Crear un Consorcio Catalan de Tecnologia que integre lasfunciones
actualmente desarrolladas por el Centro de Telecomunicaciones y
Tecnologiasde la Informaciéon (CTTI), el Consorcio de la Administracion
Abierta de Catalufia (AOC), la Fundacién i2Cat y el Consorcio Localret,
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con el objetivo de ofrecer soluciones tecnolégicas homogéneas e
integradas a todas las administraciones catalanas, asegurando la
interoperabilidad y el retorno de la capacidad de gestion en el ambito
descentralizado.

6.2. Actualizar, homologar y racionalizar las distintas plataformas
tecnolégicas, evitando duplicidades y garantizando su plena
interoperabilidad, situando al usuario en el centro. Esto incluye, por
ejemplo, la creacién de plataformas compartidas en los ambitos
educativo, social y sanitario.

6.3. Implantar una Unica solucién corporativa de oficina virtual —con
videoconferencia, gestion de agenda, identidad digital y traducciéon
simultdnea— interoperable para todas las administraciones.

6.4. Incorporar perfiles tecnoldgicos especializados en Big Data e
inteligencia artificial, reforzar la capacitaciéon digital de los empleados
publicos e impulsar la colaboracién publico-privada para garantizar
las competencias digitales de la ciudadania y de las empresas.

7. La colaboracién publico-privada

La cooperacién entre el sector puUblico y el privado constituye uno
de los pilares de una economia préspera y cohesionada, al integrar
recursos, conocimiento y capacidades de ambas partes en beneficio
del interés general. En las economias mas avanzadas, este modelo
representa mas del 15% del PIB, mientras que en Espafa se sitla en
torno al 11%. Aunque forma parte de una tradicién consolidada en
Catalufa, su legitimidad democratica ha sido objeto de un debate
creciente en los Ultimos afos.

Esta colaboracion adopta diversas formas. En la prestaciéon de servicios
publicos, Catalufia ha desplegado un modelo mixto en @mbitos como la
sanidady la educacién concertada, con resultados positivos, pero también
con criticas recientesy demandas de revisién de su alcance. El reto consiste
en actualizar el sistema para asegurar una distribucién mas equilibrada
de responsabilidades entre administraciones y concesionarios.
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En la ejecucion de obra publica, el modelo de contrataciéon con
empresas privadas estad consolidado, pero sigue presentando déficits
relevantes, como la tendencia a concursos a la baja y las desviaciones
en plazos y presupuestos. Es necesario, por tanto, revisar los
procedimientos para hacerlos mas eficientes y previsibles.

En lo relativo a la financiacién de infraestructuras y servicios, los
regimenes de concesidén con pago por uso han permitido desplegar
proyectos relevantes sin incrementar el endeudamiento publico. Sin
embargo, resulta esencial garantizar un equilibrio justoy transparente
en los beneficios obtenidos por la iniciativa privada.

Mas alla de la eficiencia econdmica, la colaboracién publico-privada
aporta innovacién, conocimiento y flexibilidad, fortalece el tercer
sector y la economia social y contribuye a la diversidad de modelos
educativos y sociales. Ademas, fomenta la transparencia, la equidad
y la rendicién de cuentas, reforzando la calidad institucional y la
confianza ciudadana.

Propuestas:

7.1. Garantizar que, en las licitaciones de obras y servicios, las ofertas
econdmicas no repercutan en los costes laborales, manteniendo los
regimenes retributivos fijados en los pliegos de condiciones.

7.2.Crear una Oficina Independiente de Evaluacion de la Colaboraciéon
Publico-Privada, encargada de identificar y difundir buenas practicas
y de proponer nuevos modelos para futuros servicios y contratos.

8. Gobernanza y organizacién del sector publico

La modernizacidn del sector publico exige una organizaciéon
transversal sélida, con liderazgo técnico y capacidad de gestiéon
estable. Resulta imprescindible separar con claridad las funciones
politicas de las de gestidn, dotando a estas Ultimas de autonomia
operativa y responsabilidad en la toma de decisiones. Una
administracion eficaz debe evitar la fragmentacién y la falta de
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coordinacion entre entidades, y apostar por una gobernanza que
impulse la colaboracion, la transparencia y la rendicidon de cuentas.

En este marco, las agencias y empresas publicas pueden convertirse
en instrumentos Utiles de flexibilidad y eficiencia, siempre que
cuenten con liderazgo profesional, sistemas de evaluacion rigurosos
y marcos de funcionamiento estables. Mas alld de su forma juridica,
lo determinante es la calidad del gobierno interno y la coherencia
organizativa. Es necesario superar la légica de compartimentos
estancos y garantizar un modelo transversal, integrador y orientado
a resultados.

Propuestas:

8.1. Crear una gerencia transversal de gestidon publica encargada
de disefar y homologar las funciones basicas del sector publico
(presupuestos, recursos humanos, contratacion, TIC, servicios juridicos,
subvenciones). Esta unidad deberia garantizar coherencia, evitar
duplicidades, aprovechar sinergias y agilizar la gestién, con autonomia
técnica y dependencia organica de la maxima autoridad politica.

8.2. Establecer criterios claros y estables para el funcionamiento de
agencias y entidades publicas. Es necesario evitar la improvisacion
y los cambios coyunturales, definiendo marcos homogéneos que
aseguren autonomia real, transparencia y profesionalizacion.

8.3. Impulsar espacios permanentes de gobernanza colaborativay de
coordinacién interadministrativa, basados en la corresponsabilidad y
en la planificacién compartida con los actores sociales y econémicos
vinculados a cada politica publica.

9. Capital humano, carrera profesional y retribucién en el sector
publico

El capital humano constituye el eje central de una administracion
capaz de afrontar los retos sociales y tecnoldgicos. Para garantizar
eficiencia e innovacion, resulta necesario transformar los sistemas de
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seleccioén, desarrolloy retribucion del personal, incorporando criterios
competenciales y de mérito que faciliten la atracciéon y retenciéon de
talento. La profesionalizaciéon de la direcciéon publica y el disefo de
trayectorias flexibles son condiciones imprescindibles para reforzar la
confianza ciudadanay asegurar la continuidad de las politicas.

Propuestas:

9.1. Implantar un sistema de selecciéon que valore competencias
reales, liderazgo, trabajo en equipo y compromiso con el servicio
publico, complementando las actuales pruebas memoristicas.

9.2. Desarrollar una carrera profesional flexible, con itinerarios
efectivos de movilidad y promocién, formacién continua vinculada al
puesto de trabajo y sistemas de evaluacion del desempenfo.

9.3. Consolidar un modelo de Direccién Publica Profesional basado
en la excelencia, la objetividad y la continuidad, que garantice
estabilidad técnica en la gestién y refuerce la calidad institucional.

9.4. Estabilizar las plantillas, reservando las nuevas incorporaciones
prioritariamente para los servicios esenciales deficitarios (seguridad,
emergencias, salud, servicios sociales).

9.5. Preservar el régimen funcionarial dnicamente para los puestos
vinculados al ejercicio de la autoridad, la fe pudblica o la garantia
de independencia de los cargos publicos. Buscar féormulas que
garanticen estabilidad laboral y acaben con la precariedad en algunos
servicios pUblicos esenciales.

10. Una Administracién orientada a la evaluacién y los resultados

La calidad institucional exige avanzar de una cultura centrada en
el procedimiento a una orientada a la evaluacion de resultados. La
evaluacidondebe convertirseen unaherramientasistematicayrigurosa
gue permita ajustar las politicas publicas, optimizar los recursos y
garantizar una rendicién de cuentas efectiva. En la actualidad, se
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destinan numerosos recursos al despliegue de actuaciones, pero
muy pocos a medir su impacto o eficacia.

La evaluacién publica ha de responder a preguntas clave: si una
politica responde a una necesidad real, si esta bien disefada, si se
ejecuta conforme a lo previsto, si genera un impacto medible sobre
la ciudadania y si los beneficios obtenidos compensan los costes
sociales y econdmicos.

Propuestas:

10.1. Establecer un sistema de evaluacion integrado en el ciclo
presupuestario, con indicadores clave definidos desde la fase de
disefio y con herramientas digitales que permitan un seguimiento
homogéneo y transparente.

10.2. Transformar IVALUA en un consorcio o agencia independiente
con capacidad técnica y autoridad transversal, garantizando
objetividad, criterios metodolégicos comunes y publicacién
sistematica de resultados.

10.3. Consolidar una cultura de la evaluacidn basada en la evidencia,
con formacién del personal, incentivos a la evaluacién y mecanismos
de seguimiento de recomendaciones que aseguren una mejora
continua de las politicas publicas.
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Introduccién

Lasadministraciones publicas desempefian un papel fundamental en
la generacién de empleo de calidad por tres razones principales. En
primer lugar, son grandes generadoras de puestos de trabajo y, por
ello, es imprescindible garantizar su calidad. En segundo término, la
eficacia de las politicas publicas incide directamente en la capacidad
del sector privado para crear ocupacion digna. Por ultimo, una
gestion publica eficiente permite optimizar los recursos disponiblesy
orientarlos hacia la creacién de nuevas oportunidades laborales.

La transformacién digital debe actuar como motor de cambio,
impulsando una reorganizacion profunday una redefinicion del papel
de la funcién publica en el entorno econdmico y social. Desde esta
perspectiva, el sector publico asume una responsabilidad directa en
la mejora de la cualificacion del mercado laboral. Esta implicaciéon
se manifiesta en su intervencion en el sistema educativo, desde la
ensefanza primaria y secundaria hasta la formacién universitaria y
profesional. Asimismo, su participaciéon resulta clave en las politicas
activasdeempleo,laregulaciéndelmercadodetrabajoylaconciliacidén
entre la vida profesional y personal.

Mas alld de su impacto directo, el sector publico ejerce también una
influencia indirecta a través de laregulacién, la agilidad administrativa
y el disefo de politicas sectoriales. Factores como los tiempos de
respuesta, los mecanismos de fiscalizacién y el marco normativo
condicionan el entorno en el que operan empresasy trabajadores. En
este contexto, la Administracion no solo actia como agente principal,
sino también como facilitadora y reguladora del mercado laboral.
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Por todo ello, la transformacién digital se configura como un eje
estratégico para reforzar la capacidad del sector publico en la
generacion de empleo de calidad. En este escenario, la inteligencia
artificial emerge como una herramienta clave, con el potencial de
optimizar procesos, perfeccionar la toma de decisiones y fomentar
entornos laborales mas dinamicos y eficientes.

Desafios tecnolégicos para el sector publico

Cuando se enfrenta un problema de caracter colectivo, se recurre al
sector publico: a las administraciones y a sus estructuras laborales.
La Administracion publica representa aproximadamente el 50%
del producto interior bruto, mientras que el otro 50% se encuentra
profundamente regulado por ella. Su eficiencia constituye un
factor determinante para el buen funcionamiento de un pais. Si
resulta ineficaz, lenta o incapaz de reaccionar, sus politicas se veran
afectadas y, en consecuencia, también la accién institucional y la
capacidad de dar respuesta a los desafios que se pretenden abordar.

El progreso tecnoldgico, en particular en el ambito de la inteligencia
artificial (lIA), impacta directamente en el empleo publico. En
algunos casos, sustituye determinadas tareas de la funcién publica;
pero, en la mayoria de los escenarios, complementa y respalda el
desempefo profesional. Sin embargo, sus efectos trascienden
la esfera estrictamente laboral, ya que la transformacién digital
conlleva cambios sociales de gran alcance. A medida que la
sociedad evoluciona, también lo hacen las demandas dirigidas a la
Administraciéon y sus funciones.

Como sefalan Carlos Losada, Adria Albareda, Francisco Longo y
Manuel Férez en su libro El empleo publico en Esparfia: desafios
para un Estado Democrdtico mds eficaz existen numerosos
retos vinculados a la transformacién social que afectan a las
administraciones y sus profesionales. EI mas significativo es la
incorporaciéon de la tecnologia y sus implicaciones. No se trata
Unicamente de los puestos de trabajo que seran modificados o
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eliminados, sino también de los cambios sustanciales que esta
transformacién introduce en el disefio y la implementacion de las
politicas publicas.

Transformaciones de las politicas publicas

2.

3.

4.

Politicas de empleo: Seran necesarias modificaciones en
las politicas activas y pasivas de ocupacion, asi como en la
regulacién laboral tanto del sector privado como del publico.
Se requerirdn mayor flexibilidad, redistribucién de recursos y
nuevas estrategias de adaptacion.

Politicas industriales: La tecnologia transformara la estructura
de costes y los modelos de negocio, lo que exigird un revision en
profundidad de las estrategias industriales.

Politicas educativas: La formacién de las nuevas generaciones
y de la poblacién activa debera adaptarse a las exigencias del
mercado laboral. En este ambito, la educacién y la sanidad
representan entre el 60% y el 70% del conjunto del empleo publico.

Politicas cientificas y tecnolégicas: Junto con las politicas
universitarias, constituyen de los principales retos estratégicos y
geopoliticos a escala global, con efectos directos en la innovaciony
el desarrollo sostenible.

Politicas migratorias: Serd preciso abordar un enfoque mas
estratégico en la gestidn de lainmigracién, como han hecho paises
como Estados Unidos en las Ultimas décadas, mediante medidas
mas orientadas y selectivas.

Reto demografico: Se prevé que, a finales de siglo, casi la mitad
de la poblacién mundial se concentre en Africa, superando
conjuntamente a América, Europa y Asia. Este fenémeno tendrd
un impacto relevante en las politicas de jubilacion, inmigracién,
sanidad y redistribucioén territorial.
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7. Desigualdad econémica: La creciente concentracién de la
riqueza exigira reformas en los sistemas fiscales, tributarios
y de redistribucion de ingresos, asi como en las politicas de
proteccion social y lucha contra la pobreza.

8. Cambio climatico: Serd necesario redisefar las politicas
industriales, agricolas, energéticas y medioambientales, y
establecer una regulaciéon adecuada que acompafe estas
transformaciones. Ademas, la crisis ecoldgica esta redefiniendo
las estrategias de politicas exteriores y de seguridad global.

9. Cambio geopolitico: Los conflictos internacionales estan
modificando las estrategias de defensa y seguridad. Lideres
como Ursula von der Leyen han promovido a un rearme
europeo, lo que impactard en las politicas exteriores y de
seguridad internacional.

10. Transformacién cultural: Uno de los cambios mas profundos
y menos visibles es la evolucidén de los valores compartidos y
de las normas sociales. Autores como Zygmunt Bauman han
analizado como estas transformaciones inciden en la estructura
familiar, las politicas culturales y la cohesién social.

Capacidad de adaptacién institucional

El sector publico enfrenta dificultades para absorber todo el potencial
de la inteligencia artificial. Es imprescindible reformar los procesos
administrativos, los sistemas de seleccidn y contratacién, asi como la
gestion del talento. Mientras que en algunos ambitos hay un exceso
de personal, en otros, como el sanitario, se registra una alarmante
escasez de profesionales.

Es fundamental fortalecer la colaboracion publico-privada, ya que
el sector privado dispone de conocimientos y capacidades que el
ambito publico requiere y viceversa. Sin embargo, en muchos casos,
esta cooperacién no ha sido articulada de manera eficiente. Catalufa,
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por ejemplo, ha aprovechado de forma limitada los beneficios de una
buena integracion entre ambos sectores.

La transformacién social en curso exigira un sector publico y unos
puestos de trabajo sustancialmente distintos de los actuales.
Todo ello impactara directamente en las administraciones y, por
extension, en su empleo. La creciente complejidad del entorno
demandara una mayor tecnificacion, impulsada por la digitalizacién
y lainteligencia artificial, lo que a su vez requerira la incorporacién de
talento altamente especializado y cualificado. Este perfil profesional
serd variable en el tiempo, lo que supone un reto para el modelo
tradicional, ya de por si con dificultades de adaptacion y que, en el
futuro, enfrentard aln mas obstaculos. En este sentido, el modelo
anglosajon, basado en la articulacién de puestos de trabajo en
lugar de estructuras rigidas de cuerpos, podria ser una herramienta
dtil, aunque en Espafa, y particularmente en Catalufna, no se ha
desplegado plenamente.

Asimismo, sera necesario flexibilizar el empleo publico para disponer
de funciones mas polivalentes y de personal capaz de adaptarse a
nuevas responsabilidades. La Administracidon debera dotarse de una
mayor capacidad derespuesta paraafrontarloscambiosderivadosde
estas macrotendencias. No obstante, esto plantea riesgos en relacién
con el principio de mérito y capacidad, asi como con la influencia
politica en la funcién publica. Actualmente, en el pais, un ndmero
significativodecargosenla Administracion estansujetosadecisiones
politicasdirectas,loque nofavorece la eficiencia. Es prioritarioreducir
lainjerencia politica en la gestién del empleo publicoy garantizar un
sistema basado en la profesionalizacién y la excelencia.

Paralelamente, la Administracién publica se volvera cada vez mas
heterogénea en perfiles, especializaciones y necesidades, lo que
dificultard la aplicaciéon de normativas uniformes para todo el
personal. Sera imprescindible desarrollar un enfoque diferenciado
segun las caracteristicas y funciones de cada area. En este contexto,
también sera clave reforzar la articulacidon con el sector privado.
Algunas potenciashanrespondidoal crecimientode China mediante
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estrategiasde colaboracion publico-privada, mientrasque en Espafa
el nivel de compra publica y de asociacién con el ambito privado
sigue muy por debajo del promedio de la OCDE. Sin una cooperacién
mas soélida entre ambos sectores, sera dificil que el sector publico
pueda afrontar los enormes desafios presentes y futuros.

Ademas, la Administracion deberd contar con conocimiento
altamente especializado y con una mayor capacidad de interaccion
con otros sectores. La combinacién de heterogeneidad, flexibilidad y
articulacién con el mundo privado serd determinante para su éxito.
Un estudio publicado en la Revista de Administracion Pdblica sefala
que, de los tres millones de empleados publicos en Espafa, cerca
de un millén se jubilara durante la proxima década. Si este relevo
generacionalsegestionade maneraadecuadaynoselimitaareplicar
el modeloactual, se abrird una oportunidad Unica para transformar la
funcién publica y adaptarla a las nuevas necesidades.

En definitiva, la transformacion digital, los cambios demograficos y
geopoliticos, asi como la evolucién del mercado laboral, exigen una
Administracién publica aqgil, eficiente y capaz de responder a los
desafios del siglo XXI.

Nuevo paradigma social: la era del conocimiento

La sociedad se encuentra en un momento de cambio de paradigma,
una transformacion profundamente disruptiva que esta definiendo
coémo serd el mundo del futuro. Existe una enorme responsabilidad
en orientar este proceso de manera que conduzca hacia una
sociedad mas justa y cohesionada. De no hacerlo correctamente,
|los riesgos seran elevados.

En 2018, la Organizacion de las Naciones Unidas reconocié este
cambio de paradigma, marcando el fin de la etapa postindustrial,
caracterizada por la aparicién de las tecnologias de la informacién
y la consolidacién de lo que hoy conocemos como sociedad del
conocimiento. La digitalizacién avanza de manera acelerada: las
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operaciones bancarias se realizan mediante un software, lascompras
segestionanenlineaeinclusoalgunossupermercadosprescindende
cajeros, permitiendo al cliente efectuar el pago de forma auténoma.
En los hogares se utilizan dispositivos inteligentes, como robots de
limpiezaautomatizados. Latransformacion tecnoldégicaavanzaauna
velocidad sin precedentes.

Todo lo que se experimenta es consecuencia de avances en diversas
areas, como el internet de las cosas, los dispositivos portatiles y la
conectividad 5G, que elimina la latencia y permite, por ejemplo,
operar un robot a miles de kilémetros en tiempo real. Las tecnologias
en la nube han posibilitado el acceso global a enormes volimenes
de datos, mientras que la computacién de alto rendimiento y los
superordenadores —como el MareNostrum en Catalufia— facilitan
el andlisis masivo de big data. Paralelamente, la ciberseguridad
se ha convertido en un desafio crucial, y la tecnologia blockchain
emerge como una de las innovaciones mas disruptivas dentro de
este ecosistema.

Estas tecnologias permiten la recopilaciéon de datos en ubicaciones
remotas, con mayor volumen y seguridad, a una velocidad superior
Yy CON acceso para un numero creciente de usuarios. Sin embargo, el
verdadero valor de esos datos solo se revela a través de la inteligencia
artificial, que los convierte en conocimiento util.

La inteligencia artificial no es un concepto reciente: su origen se
remonta a 1956, cuando John McCarthy organizé la famosa Escuela
de Verano de Dartmouth. Es una de las pocas disciplinas cuyo
nacimiento puede situarse con precisidon, ya que en aguel encuentro,
diez destacados cientificos se reunieron durante dos meses para
analizar si era posible definir con precisidon las actividades cognitivas
humanas con el fin de que pudieran ser ejecutadas por maquinas. La
conclusiéon fue afirmativa, y asi nacid la inteligencia artificial, con la
vocacion de construir sistemas capaces de imitar la mente humana.

La inteligencia artificial abarca mudltiples especialidades, pero la
mayoria se sustentan en tres pilares. El primero son los datos y su
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procesamiento, mediante dlgebra avanzada y técnicas de machine
learning. El segundo es el conocimiento, es decir, lo que las personas
adquieren con el tiempo a través de la interaccién con su entorno.
Para modelar este conocimiento, la inteligencia artificial emplea
un tipo de algebra especifica basada en la I6gica, que permite
desarrollar sistemas capaces de razonar. Finalmente, el tercer
pilar lo constituyen los lenguajes de programacién, herramientas
esenciales para la implementacion de estas capacidades en
sistemas computacionales.

Funciones clave de la IA en el ambito publico

En este contexto de transformacion digital, la ausencia de un
marco adecuado puede generar riesgos significativos. Se trata
de tecnologias extremadamente potentes, capaces de procesar
informacién compleja que, en muchos casos, supera la comprension
humana. Su capacidad para analizar datos y extraer conocimiento
permite identificar patrones sofisticados, lo que representa un
enorme potencial que, segun su uso, puede traducirse en beneficios
0 consecuencias adversas.

Lainteligenciaartificialfacilitalacomprensién desistemascomplejos
en cualquier ambito. Como todas las tecnologias transversales,
es una herramienta instrumental: cuanto mejor se comprenda su
funcionamiento, mayores serdn las posibilidades de interactuar
eficazmente con ella, tomar decisiones acertadas, reaccionar con
precision y anticiparse a los cambios.

Hoyendia,lainteligenciaartificialestd presenteen multiplesaspectos
de la vida cotidiana: asistentes virtuales como Alexa o Siri, robots de
limpieza, sistemas GPS o herramientas avanzadas de diagndstico
médico capaces de detectar tumores aln imperceptibles para el ojo
humano.Un GPS, por ejemplo, resuelve un problema de planificacion
cada vez que calcula una ruta, algo que, en los afos 50, requeria
supercomputadoras y que hoy se resuelve en segundos desde un
dispositivo movil.
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Larevolucién tecnolégica esde gran magnitud. En la transformacion
de la Administracion publica, la inteligencia artificial actiua en
dos niveles fundamentales. En el plano interno, permite mejorar
la calidad del trabajo de los empleados publicos y optimizar la
interaccion entre departamentos. Asimismo, contribuye a una mejor
elaboracién de politicas publicas, proporcionando herramientas que
ofrecen una visiéon precisa de la realidad y anticipan necesidades con
mayor eficacia.

En cuanto a la relacién con la ciudadania, la inteligencia artificial
mejora la prestacion de los servicios digitales. Puede ofrecer
recomendaciones personalizadas sobre derechos y ayudas
disponibles, agilizar procesos y facilitar una comunicacidn mas
empaticay eficaz. Esto nosoloincrementa la calidad del servicio, sino
gue también permite atender a un volumen mayor de personas con
mayor eficiencia.

Desde una perspectiva ética, la Comisién Europea establece que la
inteligencia artificial no debe tomar decisiones de forma auténoma,
sinoactuar como asistente de los profesionales. En este sentido, el rol
del personal puUblico no se sustituye, sino que se refuerza mediante
herramientas que le permiten desarrollar su labor con mayor eficacia.
La clave no reside en transformar radicalmente la estructura de la
Administracién, sino en fomentar una cultura de uso responsable
e informado de estas tecnologias, para que el personal pueda
interactuar con ellas de forma segura y eficiente.

En este proceso, los datos juegan un papel fundamental. Es
ampliamente reconocido que, si la calidad de los datos es deficiente,
losandlisis resultantestambién lo serdn, afectando negativamente la
tomadedecisiones. Poreste motivo,losdatosdeben considerarseuna
infraestructura basica del pais, sobre la cual construir las estrategias
de transformacion digital.

Los desafios son numerosos, especialmente en el ambito del
bienestar social. Histéricamente, los servicios sociales se han
gestionado a escala municipal y mediante el voluntariado, lo
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que ha generado un crecimiento desorganizado. Actualmente,
la informacién estd fragmentada entre distintos niveles
administrativos, lo que plantea un reto de integrar y estructurar
estos datos de manera eficiente.

En Cataluna, pionera en la transformacioén digital, la Generalitat
ha impulsado la creacién del Comité de Etica de los Datos, con el
objetivo de garantizar un modelo de gobernanza transversal para
todala Administracién publica.Sufuncidnessupervisary promoverel
uso responsable de los datos, sentando las bases para una aplicacion
sensata y ética de la inteligencia artificial en el sector publico.

Experiencias inspiradoras de digitalizacién

GAVIUS es un proyecto europeo disefiado para desarrollar asistentes
inteligentes que faciliten a la poblacidon vulnerable el acceso a los
servicios sociales. Su objetivo es que una inteligencia artificial
pueda notificar a la ciudadania, por ejemplo, sobre su elegibilidad
para becas comedor o bonos energéticos y, ademas, asistirla en la
solicitud de estas ayudas.

Uno de los principales retos éticos de este proyecto fue encontrar el
equilibrio entre una asistencia proactiva y un sistema de supervision
excesivo,similaralosquesehanimplementadoen paisescomoChina.
Para que la inteligencia artificial pueda proponer recomendaciones
personalizadas, necesita acceder a informacién del usuario. Sin
embargo, si el ciudadano no desea ser monitorizado, la IA no podra
ofrecer asistencia anticipada. La solucién consistié en permitir que
cada persona decida qué datos desea compartir y cuadndo hacerlo,
garantizando asi el control sobre su informacién y respetando los
principios de privacidad. En Europa existe un consenso sobre la
necesidad de desarrollar una inteligencia artificial centrada en las
personas y en la proteccion de los derechos fundamentales.

Otro caso destacado en el ambito de la economia circular es el uso
de |A para analizar datos sobre residuos generados por empresas
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en areas especificas. Este sistema identifica qué deshechos pueden
reutilizarse en otros procesos productivos, facilitando sinergias
industriales. Un enfoque similar puede aplicarse a entornos
administrativos: por ejemplo, la inteligencia artificial puede localizar
documentos extraviados dentro de una organizacién y sugerir su
reubicacion, optimizando la gestion de la informacion.

Entre 2004 y 2008 se llevé a cabo un estudio para integrar historiales
clinicos con sistemas de gestiéon de ambulancias, resonancias
magnéticas, fisioterapiayserviciossociales.Suobjetivoeragarantizar
gue una persona mayor con multiples patologias pudiera recibir
atencién coordinada sin necesidad de desplazarse. Esta iniciativa
permitié la creacién de una infraestructura digital que replica la
organizacién real del sistema de salud y mejora la comunicacién
entre los diferentes actores mediante notificaciones automatizadas.

Durante la pandemia, los Servicios Sociales solicitaron herramientas
para anticiparse a la emergencia social. Ante la falta de datos
estructurados, se desarrollé una metodologia capaz de transformar
cualquier cuestionarioeninformacién Util paralatoma de decisiones.
Esta herramienta permite que, en ausencia de datos sistémicos,
se pueda disefar rapidamente una encuesta especifica, obtener
respuestas del colectivo objetivo y generar un informe estructurado
en aproximadamente 25 minutos.

Hasta ese momento, los Servicios Sociales operaban con un
sistema denominado RUDEL, cuyo andlisis de datos requeria
varios aflos entre la recoleccién, el procesamiento y la publicacién
del informe final. En contraste, este nuevo enfoque demuestra
como la inteligencia artificial puede agilizar significativamente la
formulacién de politicas publicas.

Uno de los hallazgos clave de este estudio fue que el 50% de
la poblaciéon vulnerable encuestada necesitaba una prestacion
econdémica, pero el 70% de estas personas no pudo acceder a ella
por desconocimiento sobre cémo solicitarla. Este problema se hizo
evidenteduranteelconfinamiento,cuandolaUnicaviaparagestionar
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ayudas era a través de plataformas digitales. La digitalizacion debe
contemplar no solo la implementacién tecnoldgica, sino también
su accesibilidad y usabilidad para evitar ampliar la brecha digital ni
acentuar la desigualdad social.

En otro estudio realizado en colaboracién con la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) se analizaron datos sobre salud mental en
paises en desarrollo. Aplicando técnicas de inteligencia artificial, se
identificaron patrones y agrupaciones de territorios con situaciones
similares,loquefacilité el disefio de planesde intervencion especificos.

En el marco de un proyecto de analisis urbano, se cruzaron datos
de consumo con opiniones de usuarios en plataformas como
TripAdvisor, 1o que permiti® generar mapas detallados de gasto
por distritos. Esta informacidn resulté Util para disefar estrategias
turisticas y mejorar la oferta de servicios. Por ejemplo, se
identificaron zonas con actividad comercial en souvenirs, pero con
valoraciones negativas sobre la restauracion, lo gue pone de relieve
oportunidades de mejora en la oferta gastrondmica.

En el ambito documental, se examind la evolucién de la politica
hidroldégica antes y después de la implementaciéon de la Directiva
Europea del Agua, utilizando inteligencia artificial para leer y
resumir documentos extensos. Este tipo de tecnologia representa un
precedente de los modelos generativos actuales.

Un estudio mas reciente se centré en identificar sesgos en
herramientas digitales utilizadas por las administraciones publicas.
El problema no radica en la tecnologia en si, sino en cémo se
implementa y regula su uso. Aunque la inteligencia artificial puede
mejorar la eficiencia y la equidad en la toma de decisiones, también
puede generar riesgos si no se establece un marco de supervision
adecuado. Europa aspira a garantizar el respeto de los derechos
humanos en el desarrollo y aplicaciéon de estas tecnologias. No
obstante, se enfrenta a un reto importante: muchas de estas
herramientas se desarrollan fuera de su jurisdiccion, lo que plantea
retos en términos de regulacién y soberania digital.
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Gobernanza de datos y modelo de ética

Cuando la inteligencia artificial se utiliza de manera inadecuada,
pueden producirse consecuencias graves. Un ejemplo notable
tuvo lugar en el 2021, cuando el gobierno neerlandés dimitid
tras demostrarse que, durante afnos, habia empleado un sistema
defectuoso de |A para detectar fraudes en las prestaciones
sociales. A lo largo de una década, muchas personas fueron
acusadas injustamente, enfrentandose a sanciones, procesos
judiciales, problemas de salud mental, divorcios, ruina econémica
e incluso suicidios.

Este caso ilustra un riesgo fundamental en la adopcién de la IA por
partedelsector publico:quieneslagestionan puedennocomprender
plenamente que estos modelos no garantizan certezas absoluta, sino
estimaciones de probabilidades. Por ello, es esencial que el personal
responsable de su aplicacidn sepa gestionar la incertidumbre
inherente a estos sistemas.

La formacién es clave para que las personas que trabajan con
inteligencia artificial sean conscientes de sus limitaciones y
riesgos, siendo los sesgos uno de los aspectos mas relevantes.
Es imprescindible asegurar que los datos utilizados sean
representativos. En el pasado, se asumia que un andlisis basado
en miles de tuits ofrecia una visién precisa de la opinién publica.
Sin embargo, esto no es asi: por ejemplo, si se desea evaluar la
percepcidon ciudadana sobre la reforma de una avenida a partir
de la red social X (antiguamente Twitter), se debe tener en cuenta
gue determinados grupos de edad, como las personas mayores,
podrian no estar representadas en la plataforma. Por lo tanto, el
big data no equivale a representatividad, y este es un aspecto que
no se puede subestimar.

Otro desafio es la falta de datos desagregados por género, lo que
dificulta la elaboracién de estudios rigurosos en ese ambito, a pesar
de su creciente relevancia. En la actualidad, no se recopilan datos
sobre el género de las empresarias que acceden a cargos directivos,
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ni de las mujeres que se colegian en determinadas profesiones.
Como consecuencia, la |IA no puede inferir adecuadamente esta
informacién, lo que impide generar analisis sélidos con perspectiva
de género. Las administraciones deberian impulsar cambios en sus
procesos de recoleccidon de datos para corregir esta carencia.

El modelo ético europeo para la inteligencia artificial establece una
serie de recomendaciones no vinculantes. Estas directrices, que van
mas alla del marco legal, deberian aplicarse con mayor rigor. Entre
sus principios fundamentales se encuentra la necesidad de que la |1A
no funcione de manera completamente auténomay que se adopten
medidas para evitar sesgos. Esto implica garantizar de que los datos
utilizados representen fielmente a los colectivos afectados.

Este debate trasciende el ambito juridico y administrativo,
abarcando también la politica y la gobernanza. Afecta tanto al
personal funcionario como a quienes ocupan cargos de decisidn,
e incluye la formacidn de los lideres politicos en un contexto cada
vez mas complejo.

Europa ha avanzado en el diseflo de estrategias y marcos como la
Carta de Derechos Digitales, alinedandose con valores fundamentales
y posicionandose como referente en la regulacién ética de la IA. Sin
embargo, persiste una tensién entre innovacidén y normativa. Las
leyes deben garantizar la seguridad y los derechos de la ciudadania,
pero su desarrollo es inevitablemente mas lento que la evoluciéon
tecnoldgica. Por ejemplo, tras cinco anos de debate, aln no se ha
aprobado una legislacién especifica sobre |A en la Unién Europea,
y en ese intervalo surgieron tecnologias disruptivas como ChatGPT,
inexistente al inicio de la discusion.

Para afrontar estatension,serdn necesarios enfoques mascreativos.
La legislacién, por si sola, no podrd anticipar todos los desafios que
plantea la IA. Sera indispensable complementar el marco legal
con una segunda linea de actuacidn basada en principios éticos
y deontoldgicos, asi como en la responsabilidad compartida de
todos los agentes implicados: desde los que disefian y aplican estos
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sistemas hasta quienes los utilizan y reciben sus efectos. En Ultima
instancia, se trata de un reto colectivo que exige compromiso y
corresponsabilidad.

El gran reto de la IA para la Administracién

El contexto actual plantea una transformacién de tal magnitud
que probablemente supere la irrupcién de internet. Para hallar un
cambio de paradigma tan disruptivo, habria que remontarse a la
Revoluciéon Industrial.

En este escenario, se ha constituido la Comisiéon de Inteligencia
Artificial en Catalufa, con el propdsito de coordinar internamente a
la Administracién publica en esta materia. El objetivo es lograr una
alineacion efectiva entre ambitos como la salud, los servicios sociales,
la industria, el trabajo, o la educacién. Actualmente, cada sector
impulsa sus propias iniciativas sin una estrategia comun, lo que
genera descoordinacion e ineficiencias. A corto plazo, la Comisién
pretende diagnosticar la situacidon y definir responsabilidades; a
medio plazo, estd previsto incorporar personas expertas externasque
aporten una visién mas amplia.

La velocidad con la que avanza la inteligencia artificial ha dado
lugar a multiples iniciativas fragmentadas. Sin embargo, para lograr
una transformacioén digital integral de la Administraciéon publica, es
imprescindible una coordinacién real. Uno de los grandes desafios
es la integraciéon de datos: la informacion relativa a salud debe estar
conectada con la de servicios sociales, esta con los datos laborales
Y, @ su vez, con los de vivienda. No es viable que cada departamento
actle de manera aislada, ya que la IA requiere una vision transversal
para aportar valor real a la gestién publica.

Desde la perspectiva ciudadana, la Administracion se percibe a
menudo como una estructura colapsada. Esta problematica no
obedece Unicamente al ndmero de empleados, sino también
a deficiencias estructurales en los procesos administrativos. La
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implantaciondelalAylatransformaciéndigital son unaoportunidad
para detectar cuellos de botella, identificar puntos criticosy reformar
procedimientos. La optimizacion de estos procesos permitiria reducir
la carga laboral sin ampliar las plantillas, mejorando la eficienciay la
experiencia tanto del personal como de la ciudadania. Actualmente,
|afalta de organizaciony el excesode burocraciageneran frustracion,
desmotivacion y un deterioro progresivo del servicio publico. Si se
gestiona adecuadamente, la |A puede convertirse en una palanca
clave para una reforma estructural del sector.

La inteligencia artificial debe concebirse como una herramienta
que facilite el trabajo de los profesionales, no como un substituto.
Para ello, se requiere personal cualificado que desarrolle y
mantenga estos sistemas, asi como formacién especifica para
quienes los utilizan en su dia a dia. No se trata de capacitar en
programacion, sino en el uso adecuado de estas tecnologias. Es
imprescindible comprender sus limitaciones, los riesgos asociados
y la incertidumbre que pueden generar, asi como adquirir criterios
para interpretar y cuestionar sus resultados.

Otro aspecto clave es el desarrollo de la IA en Europa. Actualmente,
lainversion en este dambito es significativamente inferior a la de otras
potencias como Estados Unidos o China. La |A se ha convertido en
un activo estratégico comparable a la carrera espacial del siglo XX
y, aungue Europa lidera la regulacidn ética, se encuentra en clara
desventaja competitiva. Ademads, la dependencia tecnoldgica de
grandes corporaciones como Amazon Web Services, Google o Meta
limita la autonomia digital de la regidn.

El debate sobre si la Administracién publica deberia desarrollar sus
propias herramientas tecnoldgicas es complejo. Hoy en dia, Europa no
dispone de una industria sélida de fabricacién de chips, servidores o
infraestructuras en la nube. Para revertir esta situacion, esfundamental
implementar politicas efectivas de retencion de talento, dado que
muchos profesionales formados en Europa terminan trabajando para
empresas extranjeras. Paraddjicamente, se depende de tecnologias
creadas fuera del continente, pero desarrolladas por talento europeo.
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Si se aspira a construir un ecosistema tecnolégico robusto,
serd imprescindible reforzar la industria local y fomentar la
competitividad. De lo contrario, Europa corre el riesgo de quedar
relegada a un papel secundario en el desarrollo de la IA, sin
capacidad real para influir en los estandares éticos y regulatorios a
escala global. Mientras exista la competencia, actores como China o
Estados Unidos podran verse influidos por los principios europeos;
pero si no se ofrece una alternativa sélida, acabaradn imponiendo sus
propios modelos sin concesiones. Esta situaciéon plantea un desafio
critico que debe ser abordado con determinacién y urgencia.
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La transformacion digital se
consolida como un eje estratégico
para reforzar la capacidad del
sector publico en la generacion de
empleo de calidad. La inteligencia
artificial emerge como una
herramienta clave, con el potencial
de optimizar procesos, mejorar
la toma de decisiones y favorecer
una elaboracion mds precisa de
politicas publicas, capaces de
anticipar necesidades con mayor
eficacia. El sector publico incide
también de manera indirecta a
travées de la regulacion, la agilidad
administrativa y el disefio de
politicas sectoriales.
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La educacién como institucién social y motor de cambio

La educacidon debe entenderse como una institucién social
fundamental por dos razones principales. En primer lugar, porque
satisface necesidades individuales y, al mismo tiempo, desarrolla
funciones esenciales que contribuyen a la cohesién, la madurez y la
unidad de la sociedad.

Por un lado, cumple un rol tradicional: garantizar la continuidad social.
En este sentido, la escuela actia como una entidad conservadora,
encargada de transmitir conocimientos, valores culturales y el modelo
de sociedad vigente. Esta difusion del patrimonio cultural acumulado
por generaciones anteriores es especialmente relevante en contextos
marcados por la diversidad, como en el caso de sociedades con una
elevada presencia de poblacion extranjera. En estos escenarios, resulta
fundamental asegurar una comunicacion eficaz de dicho legado para
facilitar la integracién y la participacion activa de todos los miembros
en la vida colectiva.

Por otro lado, la educacién también debe promover el cambio social.
Asi, se convierte en un espacio de renovacién, capaz de revisar y
transformar estructuras obsoletas para garantizar la evolucion vy
la sostenibilidad de la sociedad. Aunque estas dos funciones —
conservacioéon y transformaciéon— puedan parecer opuestas, el reto de
la institucion educativa consiste precisamente en saber armonizarlas.
Aquellos que adoptan una visiéon critica respecto al rol conservador
de la escuela acostumbran a defender la funcién como motor de
cambio, mientras que otros, con un enfoque mas prudente, abogan
por transformaciones graduales.

Un ejemplo ilustrativo es el cambio de enfoque observado en los
ultimos anos en el discurso institucional. Recientemente, desde
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ambitos administrativos se ha promovido una narrativa centrada en la
transformacion estructural, que apuesta por un rediseno profundo en
lugar de ajustes progresivos. Este cambio de paradigma ha tenido un
impacto directo en los centros educativos, que ahora deben adaptarse
a una nueva légica institucional.

La necesidad de garantizar el progreso social exige una ciudadania
preparada. Sin embargo, la formacién implica, en determinados casos,
procesos de seleccion. Este aspecto plantea interrogantes sobre los
mecanismos selectivos y el equilibrio entre el fomento del talento y la
prevencion de las desigualdades. Promover la equidad sin considerar
el reconocimientoy el desarrollo de las capacidades puede, en algunos
casos, limitar el avance de la calidad educativa.

En este contexto, la formaciéon y seleccién de liderazgos, capaces de
conducir eficazmente los procesos colectivos, se presenta como una
tareaineludible para el sistema educativo en todos sus niveles: primaria,
secundariay formacién profesional. Centrar el discurso exclusivamente
en la equidad, sin incorporar la atencién en las altas capacidades y el
desarrollo del talento, puede empobrecer el potencial de un pais.

Por tanto, la cohesién social requiere garantizar la igualdad de
oportunidades, entendida no como una homogeneizacién de los
resultados, sino como la posibilidad de que cada persona disponga de
un punto de partida comun que le permita desarrollar su trayectoria de
acuerdo con las propias capacidades. El objetivo no debe ser que todos
lleguen al mismo lugar, sino que todos cuenten con las herramientas
basicas —como la alfabetizacién y una formacién general— que
les permitan progresar. De ahi la importancia de la escolarizaciéon
obligatoria hasta los 16 afios.

Finalmente, conviene recordar que el talento estd presente en todos los
contextos sociales y territoriales. La tarea de la escuela es identificarlo
y fomentar su desarrollo, independientemente del origen familiar
o socioecondmico del alumnado. Solo asi podra asegurarse que los
itinerarios educativos sean cada vez mas sdlidos y que la sociedad, en
SuU conjunto, se beneficie del méaximo potencial disponible.
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Oportunidades y desafios del sistema educativo espaiiol

El desarrollo econémico de un pais esta estrechamente vinculado
a su nivel educativo y cultural. A medida que se eleva el capital
cultural de las familias, también mejora el desempefio del sistema
educativo, ya que el alumnado llega a la escuela con un vocabulario
mas amplio, mayor capacidad de analisis y experiencias mas diversas.
Esta evolucion no puede atribuirse Unicamente a la escuela: el entorno
familiar y social cumple un papel fundamental en el aprendizaje. La
eficacia del sistema educativo no depende exclusivamente de los
centros escolares, sino también del contexto en que se integran: el
nucleo familiar, el contexto sociocultural y las dinamicas del mercado
laboral. En las Ultimas décadas, el nivel formativo medio de los hogares
espafoles ha aumentado considerablemente, lo que ha tenido un
impacto directo en la calidad educativa, generando nuevos desafios
para docentes y escuelas.

Los paises con mayor desarrollo econémico tienden a contar con
modelos educativos mas sdlidos. Sin embargo, no basta con analizar
los resultados promedio en evaluaciones internacionales como PISA,
es necesario observar la distribuciéon del rendimiento. En el caso de
Espafa, el problema no reside tanto en la media de las puntuaciones
sino en la escasa presencia de alumnado en los niveles de excelencia
Y, en contraste, en la elevada proporcién en los rangos mas bajos.
En otras palabras, el sistema ha incrementado su ineficiencia: ha
reducido el grupo de alto rendimiento sin lograr una mejora sustancial
en el conjunto. La evaluacidon PISA, en realidad, mide la capacidad
de los paises para formar adecuadamente a su poblacién, no solo en
conocimientos, sino también en competencias y actitudes claves para
el siglo XXI.

Esta carencia se hace mas evidente al observar el futuro de la
ocupacién. La automatizacion y la transformacién digital estan
reduciendo el nUmero de trabajos mecanicos o de baja cualificacion.
Actualmente, solo un 15% de los empleos puede realizarse sin
formacién posobligatoria y esta cifra continuara disminuyendo. Por
tanto, preparar adecuadamente al 85% restante requiere un sistema
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que garantice trayectorias educativas sélidas, continuas y rigurosas. De
lo contrario, existe el riesgo de fomentar una sociedad polarizada entre
personas altamente cualificadas y otras que, por no haber recibido
una formacién adecuada, veran limitada su insercién laboral, con
consecuencias negativas para la cohesion social.

Algunos modelos internacionales, como el aleman, se caracterizan
por estructuras educativas con una amplia puntuacion media y un
nivel técnico destacado. En el Pais Vasco, por ejemplo, gran parte de
la poblacién dispone de formacion técnica, y quienes no cuentan con
estudios secundarios encuentran serias dificultades para acceder al
mercado laboral. En cambio, en otras comunidades autdnomas persiste
la idea de que es posible conseguir empleo sin cualificacién formal, lo
que reduce los incentivos para continuar estudiando.

Los paises con mejores indicadores de rendimiento, como Finlandia, no
solo apuestan por la equidad, sino también por la eficiencia. En cambio, en
Espafa, el andlisis de los marcos normativos revela una escasa presenciade
la eficacia como valor central, frente a otros como la libertad o la igualdad.
Esta ausencia se traduce en politicas poco orientadas a resultados.

La pandemia del COVID-19 puso en evidencia muchas de estas
debilidades. Aunque Espafa fue uno de los paises que menos dias
Mmantuvo cerrados sus centros, los estudiantes se sintieron entre los
menos atendidos de la OCDE. En lugar de centrarse en evaluar las
pérdidas de aprendizaje y planificar estrategias de refuerzo, el debate
publico derivdé hacia cuestiones secundarias, como el calendario
escolar. Como consecuencia, se desaprovechd una oportunidad clave
para fortalecer el sistema tras una crisis sin precedentes.

Otro dato preocupante es el descenso del compromiso familiar:
mientras que en 2018 el 54% de los progenitores se interesaba
activamente por el rendimiento académico de sus hijos, en 2021 ese
porcentaje habia caido al 46%. A esto se suma la disminucion del
sentido de pertenencia del alumnado a sus centros. Estos indicadores
reflejan una pérdida de conexidn entre escuela, familia y comunidad,
un vinculo esencial para el éxito educativo.
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Respecto a la integracion de la tecnologia, la experiencia demuestra
gue no basta con digitalizar libros o aumentar el numero de
dispositivos. El aprendizaje significativo requiere interaccién humana.
La mirada del docente, su capacidad de conectar con el alumnado y
de motivarlo, es insustituible. Convertir el aula en un entorno digital
sin criterios pedagodgicos claros no solo es ineficaz, sino que puede
generar distraccion, desconexiéon y pérdida de sentido.

Los resultados en pruebas como PISA también ponen en relieve
una debilidad estructural: la falta de perseverancia. Mientras que
estudiantes de paises como Japdn o Singapur mantienen su
rendimiento de principio a fin, en el contexto mediterraneo se
observa una caida progresiva a medida que avanza la evaluacion.
Falta esfuerzo sostenidoy capacidad de concentracidn, lo que sugiere
carencias tanto en la cultura del trabajo como en la motivacién
interna.

Por ultimo, cabe destacar la creciente desigualdad entre centros
publicosy concertados. Un estudio reciente de la escuela de negocios
ESADE mostré que la brecha en los resultados entre ambos tipos
de instituciones casi se duplicé entre 2018 y 2022. Esta diferencia
no se explica por el nUmero de alumnos por profesor, ni por los
salarios docentes, ni por la carga laboral. La capacidad intelectual del
alumnado es similar; lo que falla es el sistema. Y cuando se decide por
transformar el modelo en lugar de mejorarlo, se corre el riesgo de ir
hacia el fracaso, no hacia el éxito.

En resumen, Espafa necesita un sistema educativo mas exigente,
equitativo y eficaz. Las administraciones deben garantizar el
derecho a la educacién en condiciones de igualdad, potenciar
el talento y actualizar los conocimientos de manera continua. La
gobernanza es clave: mientras los centros concertados han logrado
protegerse de algunos efectos de las reformas, los publicos han
guedado mas expuestos a los cambios legislativos. En 2018, Espafa
se situaba por encima de la media europea y de la OCDE; hoy
estd por debajo en todos los indicadores. El reto es enorme, pero
también lo es la oportunidad.
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El papel de los agentes clave en una sociedad
en transformacién

En  un contexto donde los desafios globales interpelan
transversalmente a todos los sectores, resulta fundamental
reconsiderar el orden de prioridades entre los distintos agentes
sociales. Habitualmente, se delega la responsabilidad principal en los
poderes publicos, mientras que las personas y las empresas tienden
a mantenerse a la expectativa. Sin embargo, es necesario invertir esa
l6gica: el individuo debe asumir un rol activo como protagonista de
su vida y su futuro, empoderado para actuar, transformar y decidir.

En segundo lugar, la empresa debe actuar bajo el principio del valor
social, reconociendo su funcién esencial en la configuracion del tejido
productivo y educativo. A continuacidon, los poderes publicos, con
una responsabilidad clave de liderazgo y anticipacidn, deben saber
acompanar los cambios mediante marcos normativos y la provisidon
de recursos. Finalmente, la sociedad, entendida como transmisora de
valores y cultura, desempefa un papel cohesionador.

En este escenario, la colaboracién entre actores ya no puede basarse
Unicamente en afinidades ideoldégicas o buenas intenciones. El
grado de disrupciéon y la velocidad del cambio obligan a revisar los
modelos tradicionales de planificacién. La transformacién acelerada
del mercado laboral y la obsolescencia de muchas competencias
exigen una cooperacién continua y sincronizada entre los sectores
publico y privado. Esta articulacién se convierte hoy en una
necesidad ineludible.

Dentro de este esquema, también es crucial la colaboracién entre
actores privados, frecuentemente desatendida, pero que constituye
una base sélida para solicitar posteriormente el respaldo del sector
publico. Alemania, con su sistema de formacién profesional dual,
demuestra cémo un ecosistema colaborativo robusto -tanto publico
como privado- puede anticiparse y adaptarse eficazmente a las
demandas del mercado.
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La formacién dual como respuesta

El caso de SEAT y el Grupo Volkswagen ilustra con claridad cémo
la empresa puede liderar un cambio estructural en la formaciéon
profesional a partir de una necesidad concreta. A partir de las
antiguas escuelas de aprendices, se adopta el modelo dual aleman al
constatar que el sistema educativo no respondia adecuadamente a las
necesidades técnicas del sector, como se evidencid con la escasez de
matriceros. La empresa identificé que la Unica manera de garantizar
talento cualificado era intervenir directamente en el proceso
formativo, no solo en beneficio propio, sino extendiendo ese enfoque
a toda la cadena de valor. Esta estrategia permitié que otras empresas
proveedoras se sumaran, estableciendo un marco compartido de
capacitacion y desarrollo profesional.

Actualmente, el programadualde SEAT integraentre170y 180 alumnos,
con una carga de 5,000 horas distribuidas entre un 45% de practicas en
la empresa, un 30% de contenidos curriculares y un 25% de formacion
continua. Ademas, se promueve activamente la diversidad de género
y la estabilidad laboral: tras dos afos con contrato de formacién en
alternancia, los estudiantes acceden al tercer ano con un contrato
indefinido. La formacién, impartida también en inglés, ofrece una
doble titulaciéon (local y alemana), que abre posibilidades de movilidad
internacional dentro y fuera del grupo.

Este modelonosefundamenta Unicamenteen la capacidad econémica
de SEAT, sino en la necesidad urgente de alinear la formacién con el
contexto productivo. Se pretende evitar que el pais se limite a funciones
de baja cualificacién, como las asociadas a la hosteleria o al ensamblaje.
Con el auge del vehiculo eléctrico, surge una nueva oportunidad para
recuperar valor anadido; sin embargo, persiste una brecha entre la
oferta formativa y los perfiles profesionales requeridos por el mercado.
El sistema educativo no logra escalar al ritmo que exige la industria.

El reconocimiento del papel formativo de la empresa, superando
antiguas barreras ideoldgicas, ha sido clave para consolidar el
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modelo dual. Hoy en dia, resulta impensable concebir una formaciéon
profesional sin este componente. Asi lo confirman los estudios de
insercién laboral de la Cadmara de Comercio, que evidencian que los
titulares en Formacioén Profesional Dual (FP dual) presentan tasas de
empleabilidad significativamente mas altas.

No obstante, aun persisten desafios. Movilizar al conjunto del tejido
empresarial —tanto grandes como pequefas empresas— para que
expresen sus necesidades formativas continla siendo una tarea
compleja. Existe el riesgo de que los perfiles formativos se definan
segun los recursos docentes disponibles, en lugar de responder a
la demanda real del mercado. En este contexto, surge una reflexion
critica: ¢debe ser todo el profesorado de la FP publica funcionario? Este
debate es crucial para definir la capacidad del sistema educativo de
adaptarsey responder eficazmente a las transformaciones del empleo.

Formacién y mercado laboral: diagnéstico
y potencial desaprovechado

El analisis del mercado laboral y de la creacion de empleo revela
una serie de desequilibrios estructurales persistentes. El desempleo
juvenil continda siendo alarmantemente elevado, y entre el 30% y el
35% de los trabajadores estan sobrecalificados para los puestos que
ocupan. Paralelamente, cerca del 30% de las empresas manifiestan
dificultades para encontrar personal con la preparacion adecuada. Esta
situacion refleja no solo la rigidez del sistema educativo, sino también
una escasa oferta de empleos cualificados que impide aprovechar el
talento existente.

Uno de los factores determinantes que explica el desempleo
juvenil es la falta de formacidon relevante para facilitar la inserciéon
laboral. En este contexto, se hace evidente la necesidad de
intervenir con mayor contundencia desde la etapa de educaciéon
secundaria, ofreciendo un acompafamiento mas personalizado al
alumnado. El seguimiento individualizado y el refuerzo del itinerario
educativo son esenciales para asegurar que al menos el 90% de los
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estudiantes obtengan el titulo de graduado escolar. A partir de ahi,
resulta imprescindible ofrecer una formacién basica, profesional y
académica soélida. Si el sistema permite que el abandono escolar
aumente, se corre el riesgo de excluir a una parte significativa de la
juventud, dejandola al margen tanto del sistema educativo como
del mercado de trabajo.

El desajuste entre la oferta y la demanda de perfiles profesionales
probablemente persistird, pero el problema actual es la creciente
amplitud de dicha brecha. Las dinamicas administrativas,
especialmente en el ambito de la funcidn publica, suelen dificultar
una gestion eficaz de estos retos. No obstante, existen ejemplos que
evidencian cémo se han desaprovechado oportunidades clave por
falta de coordinacién o de voluntad politica.

Un caso paradigmatico de estafalta de aprovechamientoseencuentra
en el centro de excelencia para la formacidén profesional proyectado
en Martorell por la Generalitat de Catalunya durante el periodo del
tripartito. Quince anos después, el proyecto permanece estancado:
un edificio moderno, pero sin actividad ni usuarios. La iniciativa tenia
el potencial de convertirse en un referente pionero de colaboracién
publico-privada, pero fue paralizada por obstaculos administrativos,
conflictos competenciales y ausencia de liderazgo politico.

En su momento, la direcciéon de SEAT mostrd interés en asumir la
gestion del espacio, con la intencién de invertir y convertirlo en un
centro de referencia formativa. Sin embargo, ante la falta de respuesta
institucional,laempresa optd por remodelar susede enla Zona Franca
y crear dos instalaciones propias de formacién —una especializada
en baterias y otra en vehiculos eléctricos— exclusivamente para su
plantilla. Mientras tanto, el centro de Martorell sigue infrautilizado.

Se desaprovechdé una oportunidad estratégica para incorporar
profesionales sin necesidad de integrarlos en el funcionariado,
atraer inversién y tecnologia de una gran corporacién, y establecer
una supervisién publica rigurosa que asegurara el uso eficiente de
los recursos en beneficio de todo el sector. Este caso demuestra
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que, mas alld de las deficiencias del sistema educativo, existen
ocasiones concretas que, por falta de vision y gobernanza, no
llegan a materializarse.

Finalmente, la cuestion de quién debe liderar la formacion profesional
continda siendo un tema crucial. La ausencia de un interlocutor claro
genera disfunciones estructurales. Aunque la formacioén profesional
forma parte del sistema educativo, existe un consenso general amplio
sobre la necesidad de que la formacién continua se pueda reconocer
oficialmente. Esto permitiria que las competencias adquiridas a lo
largo del tiempo se puedan acumular y den lugar, eventualmente, a
titulaciones equivalentes a las obtenidas en la formacidn reglada (es
decir, la que se cursa al inicio del itinerario educativo). No se trata de
trasladar todo el sistema formativo al entorno empresarial —algo que
ni la cultura ni la estructura actuales permiten—, sino de reconocer
gue, en los proyectos colaborativos, la ausencia de una autoridad
rectora comun y los intereses dispersos de los actores publicos y
privados han generado un vacio operativo.

En contraste, este escenario también ha mostrado un ejemplo positivo
de colaboracién privada: varias empresas, conscientes de que su
competitividad depende de disponer de personal bien cualificado,
han impulsado alianzas y acudido al sector publico en busca de
apoyo. No obstante, la respuesta institucional no ha estado a la altura
del desafio. Se ha perdido una oportunidad valiosa para construir un
ecosistema formativo sélido que podria haber posicionado a Catalufia
como referente en materia de formacién profesional.

Retos formativos y culturales ante el futuro

Enelcontextoactual,seobservaundesequilibriocrecienteentrederechos
y deberes, reflejo de una pérdida generalizada de compromiso con la
sociedad y del valor del bien comun. Esta desafeccién, tanto individual
como colectiva, afecta directamente la capacidad de generar vinculos
solidos, colaboracidon y responsabilidad compartida. La progresiva
laicizacion no implica necesariamente una pérdida de valores, pero si
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coincide con la desaparicion de referentes tradicionales, especialmente
aquellos vinculados a la cultura del trabajo. Antiguamente, el esfuerzo
sostenido, la vision a largo plazo y el respeto por las normas formaban
parte del imaginario colectivo. Sin embargo, la cultura del consumo
ha desplazado estos modelos hacia otros mas volatiles, centrados en
la gratificacion inmediata, lo cual contribuye a una sensacién de vacio,
especialmente entre los jévenes, como evidencian las problematicas
crecientes en el ambito de la salud mental.

La légica de la inmediatez se ha consolidado como un valor en si
mismo dificultando, especialmente entre las nuevas generaciones,
la interiorizacién del esfuerzo y del trabajo como caminos hacia la
autonomia personal. A esto se suma un desarraigo progresivo y un
abandono de tradiciones que, por no estar suficientemente explicadas
o contextualizadas, pierden sentido para muchos. Esta ruptura de
valores ha debilitado el vinculo entre la formaciéon y el proyecto vital.
Se prioriza el ocio por encima de la cultura del trabajo, lo que diluye
el papel de la educaciéon y la empleabilidad como instrumentos de
inclusién y progreso.

En este escenario, la sociedad organizada —desde el ambito
educativo hasta el productivo, pasando por el cultural y el
civico— desempefa un rol esencial como transmisora de valores.
La construccién de consensos, la generacion de alianzas, la
promocién de nuevas competencias y la transmision de sentido
son herramientas fundamentales para fortalecer el tejido social. Es
imprescindible ofrecer a la juventud estimulos y apoyos tangibles
para desarrollar un proyecto de vida auténomo. Para ello, tanto la
escuela como el trabajo deben presentarse como pilares de ese
recorrido. No se trata de medidas aisladas, sino de una estrategia
integral que conecte el sistema educativo con el productivo desde
una perspectiva de largo plazo.

En relacién con la formacidn docente, la falta de coherencia interna
del sistema educativo es alarmante. A pesar del discurso institucional
sobre la necesidad de fomentar vocaciones cientifico-técnicas, el
andlisis del perfil de los futuros profesores revela que el 75% provienen
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delambito humanistico o social,y muchos no han cursado asignaturas
cientificas desde la etapa secundaria. En la universidad, la formacién
se ha desprofesionalizado: se prioriza la investigacion y publicaciéon
por encima de la experiencia en el aula, y una parte importante
del profesorado nunca ha ejercido en entornos reales. Ademas, los
criterios de seleccidon se basan, a menudo, en la antiguedad, sin
evaluar adecuadamente la calidad del ejercicio profesional. Todo ello
genera una desconexion entre los objetivos educativos declarados y
las politicas realmente implantadas.

Para revertir esta situacion, es indispensable establecer mecanismos
rigurosos para acceder a los estudios de formacidn docente,
incluyendo pruebas de competencias basicas en lengua catalana,
castellana y matematicas. Actualmente, el ingreso a estas carreras
comporta, casi automaticamente, una plaza en el sistema educativo.
Los informes de las agencias de calidad evidencian que la mayoria de
los que ingresan completan estos estudios sin dificultades y acceden
rapidamente alaslistasde interinos, que eventualmente desembocan
en nombramientos definitivos. El intento de establecer un sistema de
control de calidad mediante un acuerdo entre universidades publicas
y privadas comenzd a aplicarse recientemente, pero ya ha sido
abandonado por las instituciones privadas. Este retroceso subraya la
necesidad urgente de actuar con coherencia: es necesario alinear los
discursos institucionales con la calidad de los servicios formativos, los
procesos de selecciéon y los mecanismos de supervision dentro de la
administraciéon publica.

Para concluir, resulta evidente que la responsabilidad publica
se ve condicionada por una légica de corto plazo que dificulta
la planificacion de transformaciones estructurales con visiéon
estratégica. Esta limitacion compromete la capacidad de dar
respuestas sostenidas a los desafios sociales, educativos y culturales
del presente. Es imprescindible un liderazgo politico que no se rija
Unicamente por los calendarios electorales, sino que priorice el interés
colectivo y el horizonte compartido. Si hoy es posible acometer obras
de infraestructura gran escala, también lo deberia ser imaginar y
poner en marcha politicas que integren las diversas dimensiones
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del desarrollo. Apostar por este tipo de liderazgo no solo amplia el
horizonte de posibilidades, sino que activa una cadena de medidas
coherentes que refuerzan la estructura institucional, el compromiso
ciudadanoy la confianza en un futuro comun.
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Sesion entre
Irene Rigau i Oliver y
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El desarrollo economico de un pais
estd estrechamente ligado a su
nivel educativo y cultural. Espaha
necesita un sistema formativo
mds exigente, equitativo y
eficiente. Las administraciones
deben garantizar el derecho a
la educacion en condiciones de
igualdad, impulsar el talento y
actualizar los conocimientos de
manera permanente. No se trata
de acciones aisladas, sino de una
estrategia global que vincule y
alinee el ambito educativo con el
productivo desde una perspectiva
a largo plazo.
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La educacién como ambito estratégico para impulsar
ocupacioén de calidad

La capacidad de generar sinergias entre los sectores publico y
privado representa una palanca clave para el progreso econémico
Yy, €n consecuencia, para la mejora de la calidad del empleo y de
la cualificacion profesional de la ciudadania. Uno de los pilares
fundamentales sobre los que se asienta cualquier sociedad es la
educacion, ambito en el que, en Catalufa, existe desde hace siglos
un modelo mixto basado en la concertacidén y la cooperaciéon
entre actores publicos y privados. Esta féormula, sin embargo, se ha
convertido en objeto de debate constante, generando controversia
en torno a su legitimidad, especialmente en el sector educativo.

Histéricamente, la iniciativa privada ha tenido un papel decisivo en
el desarrollo del sistema educativo catalan. La primera escuela en
funcionamiento actualmente data de 1650, cuando el Consejo de
Ciento solicité a las monjas de la Congregacion de Nuestra Sefora
de la Compania de Maria que ofrezcan formacién a las nifas de
Barcelona, entonces privadas de cualquier tipo de instrucciéon. Afos
mas tarde, en 1683, la Escuela Pia de Moia impulsé la creaciéon de
las primeras escuelas populares, que sentaron las bases de lo que
posteriormente seria la educacién publica moderna. Esta tradicion
demuestra que la colaboracién publico-privada no es una anomalia
reciente, sino una constante histdrica profundamente arraigada en
el territorio.

De cara al futuro, organismos internacionales de referencia como
la Unién Europea o la UNESCO subrayan la importancia de esta
colaboracién como instrumento estratégico. La Unién Europea
la considera una herramienta fundamental para la recuperaciéon
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econdmica y el desarrollo sostenible, al permitir la combinacion de
capacidades y recursos publicos y privados orientados a proyectos
de interés general. La UNESCO, por su parte, en una conferencia
celebrada en 2015 destacé que los grandes desafios educativos
requieren respuestas construidas de forma conjunta entre los
distintos agentes sociales e institucionales.

Pese a esta validacion internacional, la realidad catalana actual
presenta una paradoja notable: mientras que Europa promueve esta
sinergia como modelo a seguir, en Catalufia se percibe una creciente
desconfianza hacia este enfoque. La colaboracién publico-privada
en el ambito educativo se enfrenta hoy a un proceso de desprestigio
alimentado tanto por posicionamientos ideolégicos como por la falta
de una defensa firme por parte de sus protagonistas. Un ejemplo
de ello se observa en la evolucidon del mapa escolar de Barcelona:
mientras que anteriormente el 70% de las escuelas eran concertadas,
hoy este porcentaje ha descendido por debajo del 50%. Esta
transformacién no ha respondido a un replanteamiento pedagdgico,
sino a decisiones politicas orientadas a absorber centros de iniciativa
social y convertirlos en publicos, a un coste superior, simplemente
por no ajustarse al ideal de gestion exclusivamente publica.

Esteclimadesospechasenutredeunrelatoideoldgicoque considera
toda iniciativa no estatal como potencialmente perjudicial. En lugar
de reconocer la diversidad de modelos como una oportunidad para
ampliar horizontes y enriguecer el sistema, se tiende a reducir el
debate a una dicotomia simplista entre lo publico y lo privado. Esta
narrativa ha avanzado, en parte, por la reticencia de muchos centros
de iniciativa social a explicar pUblicamente su tarea, sus resultados
y su contribucidn al interés general. Por temor a ser sefalados,
han evitado visibilizar sus buenas practicas, cediendo terreno en el
debate publico.

Sin embargo, el verdadero centro de atencién deberia ser la calidad
del servicio educativo, independientemente de su titularidad. Los
datos demuestran que las escuelas de iniciativa social garantizan
equidad, excelencia y buenos resultados educativos (niveles de
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abandono escolar muy inferiores). Por tanto, no solo se deberia
legitimar su existencia, sino también poner en valor su aportacion a
la cohesién social. La educaciéon es el primer eslabén en la cadena
gue conduce a un empleo digno. Comienza desde la primera infancia
y se extiende a lo largo de toda la vida laboral. Por ello, abordar la
cuestion desde parametros ideoldgicos limita las posibilidades de
desarrollo del sistema. Es necesario enfocarla como una oportunidad
estratégica, donde la colaboracidén entre lo publico y lo privado,
lejos de representar una amenaza, pueda consolidarse como un
factor clave para afrontar con éxito los retos sociales, econdmicos y
educativos del presente y del futuro.

El modelo sanitario catalan: una experiencia de éxito

Catalufa es reconocida por haber desarrollado un modelo de
colaboracién publico-privada soélido, estructurado y eficaz, que
ha permitido avances significativos en numerosos sectores. Lejos
de ser una férmula reciente, esta cooperacion ha sido clave en la
construccién de un pais pionero en muchos ambitos. El sistema
sanitario es, sin duda, uno de los ejemplos mas representativos de
esta trayectoria.

En las evaluaciones que realiza la OCDE sobre los sistemas de
salud, uno de los aspectos analizados es la capacidad de respuesta
ante situaciones de alto impacto, es decir, su resiliencia cuando
la sociedad mas lo necesita. Las categorias valoradas son la
accesibilidad, la equidad y la capacidad de adaptaciéon. En la dltima
edicién, publicada en diciembre de 2023, Catalufia se situd entre los
tres mejores sistemas sanitarios de Europa. Este reconocimiento no
es fruto del azar: el sistema catalan ha sido construido de manera
colectiva, integrando los esfuerzos del dmbito publico, privado y
social, conformando asi un modelo cohesionado, accesible y de gran
calidad, que sigue evolucionando constantemente.

Esta experiencia demuestra que la colaboracién publico-privada
da resultados. Ha sido precisamente este enfoque el que ha hecho
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posible un sistema sanitario resiliente, equitativo y al alcance de toda
la poblacion. Durante la pandemia, por ejemplo, lo determinante
no era la naturaleza juridica del centro de atencién, sino la eficacia
y la calidad del servicio prestado. Lo que funcioné entonces —y
continua funcionando— es un ecosistema con Mmas de tres décadas
de consolidacion, fruto de una colaboracién fluida y estructural
entre diversos agentes.

No obstante, el modelo actual se encuentra en una encrucijada.
Se observa una tendencia creciente que identifica lo publico
exclusivamente con el ambito estatal o con la gestidén directa por
parte de la administraciéon, obviando la razén de ser esencial: el
servicio al bien comun. Este enfoque reduccionista amenaza la
continuidad y la mejora del sistema, ya que el valor publico de un
servicio no radica en quién lo administra, sino en su capacidad
para generar un impacto positivo, garantizar equidad y responder
eficazmente a las necesidades de la ciudadania.

Preservar este modelo exige una reflexién rigurosay un compromiso
activo. No se trata Unicamente de defender una estructura
organizativa, sino de proteger una cultura consolidada a lo largo
del tiempo, en la que han confluido voluntades, conocimientos y
recursos de procedencias diversas con un objetivo comun: velar
por la salud de las personas. En este sentido, afirmar que el sistema
catalan de salud es “de pais” no es una metafora, sino una realidad
tangible. Se trata de un ecosistema donde convergen profesionales,
instituciones y ciudadania, que funciona porque es diverso,
adaptable e innovador.

Frente a los discursos que insisten en contraponer lo publico y lo
privado, es necesario superar trincheras ideolégicas estériles. El
debate no deberia centrarse en la titularidad del servicio, sino
en su efectividad: ;Genera bienestar? ¢Reduce desigualdades?
¢(Ofrece resultados? ;Es sostenible y eficiente? Si la respuesta es
afirmativa, el modelo —siempre que esté debidamente regulado,
supervisado y orientado al interés general— merece ser avalado, con
independencia de su forma de gestion.



71

Foment SESION 3

del Treball Nacional

Es habitual escuchar que el sector privado persigue exclusivamente
el beneficio econdmico. Sin embargo, esta visidon es parcial. Existen
numerosas iniciativas privadas y sociales que nacen de una vocaciéon
claradeservicio publicoy que, justamente por su naturaleza, disponen
de margenes de innovacion, flexibilidad y cercania que enriquecen la
oferta global del sistema.

No se trata de competir, sino de sumar. No se pretende sustituir, sino
complementar. Y si se actUa con transparencia, con rigor técnico y
bajo criterios de calidad, los beneficios repercuten en el conjunto
de la sociedad. Este modelo colaborativo, cuando se implementa
con una visidon estratégica, se convierte en un auténtico motor de
bienestar y desarrollo.

Gobernanza compartida para transformar el pais: el valor de
la accién conjunta

Durante décadas, uno de los principales déficits estructurales del
pais ha sido la ausencia de una planificacion estratégica en materia
de infraestructuras que fuera seria, sostenida en el tiempo y fruto
de un consenso amplio. En lugar de construir una red articulada
y coherente, se ha tendido a actuar de manera fragmentada,
impulsados por coyunturas politicas, intereses locales o necesidades
sectoriales puntuales. Este enfoque, lejos de consolidar un sistema
integral, ha generado un mosaico de actuaciones descoordinadas
qgue han afectado negativamente la competitividad, el progreso
econdmico y la cohesién territorial.

En este contexto, la colaboracidn publico-privada ha demostrado ser
una herramienta valiosa, no exenta de controversias, pero eficaz en
muchos casos. Ha permitido movilizar recursos, agilizar plazos de
ejecucion, incorporar criterios de eficiencia y profesionalizaciéon, y
compartir riesgos. Sin esta férmula, muchas de las infraestructuras
gue hoy existen no se habrian materializado o habrian sufrido retrasos
significativos. Ahora bien, también se deben reconocer las sombras:
proyectos mal concebidos, contratos deficientemente disefados,
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falta de transparencia o, incluso, episodios de abuso han contribuido
a generar desconfianza social hacia el modelo. No obstante, la
solucién no pasa por desechar la colaboracidon publico-privada, sino
perfeccionarla. Se requiere mas rigor técnico, mayor transparencia,
un control mas exigente y un sistema de evaluacion sélido.

Para que esta férmula funcione y gane legitimidad, resulta
imprescindible fortalecer la gobernanza. Es necesario contar con
instituciones capaces de planificar con visién de futuro, establecer
prioridades claras, negociar con equilibrio, contratar con solvencia,
supervisaradecuadamentey evaluar conindependencia. Actualmente,
la capacidad técnica de la administracién publica no siempre esta a
la altura del reto, lo que provoca desequilibrios, tensiones y, en dltima
instancia, una pérdida del valor publico. Por ello, si se quiere avanzar
hacia una colaboracién publico-privada mas eficiente en el ambito de
lasinfraestructuras, es esencial reforzar tanto la capacidad institucional
como los mecanismos de rendicion de cuentas.

Este cambio también requiere pactos que trasciendan los ciclos
electorales, asi como liderazgos valientes y consistentes. Se necesitan
acuerdos amplios sobre las grandes lineas estratégicas del pais,
impulsados por una voluntad politica firme y una implicacién activa
de la sociedad civil. En este sentido, las organizaciones empresariales
tienen un papel esencial que desempefar: deben actuar como
motores de transformacién, como interlocutores vélidos y como
puentes entre el sector publico y el privado. Porgue sin puentes, solo
guedan muros. Y con muros, No se construye pais.

La experiencia internacional confirma que los paises que avanzan
son aguellos con instituciones sdélidas y capaces de articular alianzas
entre sectores. Sociedades que no tienen miedo a colaborar, que no
se encierran en visiones ideoldgicas o corporativas, y que centran
sus esfuerzos en qué hacer y cdmo hacerlo, mas alla de quién lo
ejecute. Ese deberia ser también el horizonte hacia el cual orientarse.
Ante desafios como la descarbonizaciéon, la transicidn energética,
la transformacidon digital o el envejecimiento demografico, la Unica
via viable es la accién conjunta. Y en esa tarea, una colaboracién
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publico-privada bien entendida, disefiada y gestionada es una de las
poderosas para avanzar.

Repensar la colaboracién publico-privada desde
el interés general

La colaboracién publico-privada suele ser percibida, de forma simplista,
como una via para hacer negocio con los servicios publicos. Sin
embargo, esta vision distorsiona una realidad mucho mas compleja.
Obtener beneficios no es, en si mismo, cuestionable. El verdadero
problema surge cuando dicha rentabilidad se logra a costa de la
calidad, la equidad o los derechos fundamentales. En cambio, si un
servicio es prestado con eficacia, compromiso y altos estdndares de
calidad, y ademas contribuye al desarrollo econémico, a la generacién
deempleoyalainnovacién, no hay motivo para considerarlo perjudicial.

La clave estd en el marco que regula, supervisa y evalla estas
colaboraciones. En este sentido, la administracion publica desempena
un papel central. Rechazar cualquier forma de participacién privada
dnicamente por su naturaleza juridica implica negar una parte
esencial del desarrollo del pais. Ademas, supone desvalorizar la tarea de
numerosas personas y entidades que, desde el sector privado o social,
han actuado histéricamente con una clara vocacién de servicio publico.

El debate entre interés publico y beneficio privado, tal como suele
plantearse, resulta artificial. Existen multiples modelos de gestion y
formulas de organizaciéon. Lo que realmente importa es que respondan
con eficacia a las necesidades de la ciudadania. Si un centro sanitario
gestionado por una cooperativa, una entidad sin animo de lucro o una
empresa cumple los requisitos de calidad, accesibilidad y eficiencia, no
hay argumento valido para considerarlo inferior a uno de gestion directa.

Otro aspecto que raramente se trata de forma abierta es la
sostenibilidad econdmica de los servicios publicos. Garantizar su
continuidad exige asumir que los recursos son limitados y que su
gestion debe ser eficiente. Esta responsabilidad recae tanto en
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el sector puUblico como en el privado, y colaborar con quien pueda
ofrecer mejores resultados no deberia ser un tema tabd, sino una
practica racional y orientada al bien comun.

El problema no reside en la existencia de la colaboraciéon publico-
privada, sino en una aplicacion deficiente: falta de transparencia,
ausencia de rendicion de cuentas, competencia limitada o
procedimientos poco claros. Estos son los factores que generan
desconfianza, y con razén. No obstante, no se trata de fallas
estructurales del modelo, sino de debilidades en su implementacion.
Por ello, es fundamental establecer reglas claras, reforzar las
capacidades del sector publico, mejorar los sistemas de control y
consolidar una cultura institucional centrada en el interés general.

Volver a modelos exclusivamente estatales como solucidén automatica
puede parecer reconfortante, pero constituye una respuesta anclada
en el pasado, alejada de la complejidad de los desafios actuales.
La modernizacién de los servicios publicos requiere un enfoque
integrador, exigente y colaborativo, donde lo esencial no sea quién
presta el servicio, sino cdmo se hace y con qué resultados.

Confianza, transparencia y compromiso: fundamentos para
una cooperacién legitima y efectiva

Fortalecer la calidad institucional, mejorar la capacidad de la
administraciéon publica y perfeccionar los mecanismos de control son
condiciones indispensables para consolidar la colaboracién publico-
privada como una herramienta legitima y eficaz. Pero todo ello
plantea un reto mayor: ;como garantizar la confianza ciudadana en
este modelo?

La respuesta pasa, en primer lugar, por una transparencia radical.
Es imprescindible explicar qué se hace, cdmo se hace y con qué
resultados. La ciudadania debe tener acceso a datos, evaluaciones e
informes que sean comprensiblesy accesibles. La informacion debe ser
clara, oportuna y relevante, capaz de generar comprensién y cercania.
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Escuchar activamente también es fundamental. Muchas veces
se parte del supuesto de que la ciudadania no comprende la
complejidad de determinados procesos, cuando en realidad lo que
falta es escucha y capacidad de respuesta. Atender las inquietudes
sociales, ofrecer explicaciones clarasy dar respuestas fundamentadas
son pasos esenciales para construir legitimidad democratica.

Asimismo, es crucial reforzar la evaluacion externa. No basta con
afirmaciones internas de buen desempenfo: se requiere una validacién
independiente, con criterios técnicos rigurosos y objetivos. Esto implica
invertir en sistemas de informacion, en inteligencia de datos y en
mecanismos de evaluacion permanentes, mas alla de los ciclos politicos.

Laculturadelacolaboraciéntambién se debe cultivaractivamente. Aln
persiste una légica de compartimentos estancos, en la que cada actor
defiende su espacio institucional. Sin embargo, el bien comun exige
construir puentes, compartir responsabilidades, ceder protagonismo
cuando sea necesario y apostar por soluciones colectivas.

La confianza, ademas, se sustenta con resultados tangibles. Cuando
las infraestructuras se ejecutan a tiempo, en los lugares adecuados
y con sentido de pais, la ciudadania lo percibe y lo valora. Por el
contrario, los proyectos eternamente demorados, inconexos o sujetos
a vaivenes politicos erosionan la credibilidad de cualquier modelo,
por bien diseflado que esté.

Todo esto remite, en Ultima instancia, a los principios béasicos del
buen gobierno: planificacién rigurosa, consensos amplios y gestiéon
profesional. Solo sobre esta base la colaboraciéon publico-privada
podrd consolidarse como una herramienta Util, transparente y al
servicio del interés general.

En definitiva, defender y promover una colaboraciéon publico-privada
bien regulada, bien gestionaday orientada al bien comun es apostar por
un modelo que ha demostrado ser clave para ampliar las oportunidades
educativas, fortalecer el sistema de salud, planificar infraestructuras
estratégicas y responder con agilidad y eficacia a los desafios del pais.
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Sesion entre
Meritxell Ruiz i Isern,
Roser Fernandez
Alegre y Salvador
Alemany Mas

Defender e impulsar una
colaboracion publico-privada
bien regulada, gestionada con
rigor y orientada al bien comun
supone apostar por un modelo
que ha demostrado ser esencial
para ampliar las oportunidades
educativas, reforzar el sistema de

salud, planificar infraestructuras
estratégicas y responder con
agilidad a los retos del pais. La
capacidad de generar sinergias
entre ambos sectores actua como
una palanca decisiva para el
progreso economico y la mejora
del empleo
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Introduccién

En un contexto marcado por la transformacion de los modelos
productivos, la transiciéon digital y ecolégica, y la evolucién constante
de las demandas del mercado laboral, el papel de las agencias publicas
de promocion econdmica cobra mas relevancia que nunca. Lejos de
limitarseafomentarelcrecimientoeconémicoentérminoscuantitativos,
estas entidades han asumido la responsabilidad de orientar el desarrollo
hacia un modelo mas inclusivo, resiliente y generador de oportunidades
laborales de calidad.

Mediante instrumentos como la innovacion, la internacionalizacion,
el respaldo al emprendimiento o la formacién adaptada a los nuevos
perfiles profesionales, las agencias publicas han demostrado su
capacidad para actuar como plataformas de impulso, articulacion y
conexion entre diversos actores. empresas, centros de investigacion,
administraciones y ciudadania. Asimismo, han contribuido a repensar
las politicas puUblicas de empleo desde una perspectiva mas estratégica,
colaborativa y arraigada en el territorio.

Este documento recoge tres perspectivas complementarias sobre
el rol que pueden ejercer —y ya asumen— agentes como Barcelona
Activa, el Consorci de la Zona Franca y ACCIO. Todas ellas comparten la
voluntad de situar a las personas en el centro, reforzar la cohesién social
Yy promover una economia basada en el conocimiento, la sostenibilidad
y el valor afladido.

Barcelona Activa: motor de desarrollo econémico
Yy generacién de ocupacién de calidad

Barcelona Activa nacidé hace casi cuarenta afos como la primera
incubadora de empresas del Estado y una de las pioneras en Europa.
Desde entonces, ha evolucionado hasta convertirse en una agencia de
promocidén econdmica integral, con una visidon transversal que abarca
tanto el ambito del empleo como el del desarrollo empresarial. Esta
articulacion conjunta es poco habitual, tanto en Espafia como en el resto



81

oment SESION 4

del Treball Nacional

del continente, donde estas areas acostumbran a funcionar de forma
separada. Esta integracion permite desplegar acciones coordinadas que
respondan simultaneamente a la ofertay la demanda del mercado laboral.

Actualmente, Barcelona Activa es una entidad consolidada, con cerca
de 400 profesionales y un presupuesto anual préximo a los 70 millones
de euros. Su impacto en la ciudad es cada vez mas significativo, tanto
desde una perspectiva econdmica como social. La agencia estructura su
actividad en torno a tres grandes ejes: la mejora de la empleabilidad, el
apoyo al emprendimiento y el fortalecimiento de un tejido empresarial
competitivo, con especial atencién a las pequefas y medianas empresas.

En relacion con el primer eje, durante el ano 2024 mas de 27.000
personas participaron en acciones formativas orientadas a la
recualificacién profesional, con el objetivo de facilitar el acceso a
empleos con mayor valor afladido y mejores condiciones laborales.
Segun datos oficiales del SOC y la Seguridad Social, alrededor de
15.000 de estas personas accedieron a un trabajo en un plazo de seis
meses. Estas cifras evidencian la eficacia de las politicas activas de
empleo y su impacto positivo tanto en la vida de las personas como en
las finanzas publicas. Barcelona Activa destina anualmente cerca de
40 millones de euros a este ambito, y casi la mitad de las inserciones
laborales alcanzadas corresponden a contratos indefinidos.

En cuanto al emprendimiento, la agencia desempefia un papel clave
dentro del ecosistema local. De un total aproximado de 2.000 startups
activas en la ciudad, entre 800 y 900 han sido impulsadas a través de los
servicios de asesoramiento, incubacion y financiacién de Barcelona Activa.
Cada afno se acompafa a cerca de 1.500 nuevos proyectos, que generan
mas de 2.000 puestos de trabajo, incluyendo iniciativas de todo tipo: desde
comercios hasta proyectos de innovacion tecnoldgica.

En lo que respecta a la competitividad empresarial, destaca la reciente
apuesta por la inversion en capital riesgo mediante un instrumento
de “fondo de fondos”. El Ayuntamiento ha invertido 10,5 millones de
euros en fondos privados, lo que ha permitido movilizar entre 150 y
160 millones destinados a 130 startups de Barcelona. Esta iniciativa
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responde al objetivo de diversificar el tejido productivo y potenciar
sectores estratégicos que generen empleo de calidad y posicionen a la
ciudad como un polo de atraccién de talento e inversion.

Este enfoque estratégico se concreta en el Plan Barcelona Impulsa, que
define la hoja de ruta hacia un modelo econémico mas diversificado,
resiliente y con mayor valor afadido. A través de esta agenda
econdmica, se busca fomentar sectores como las ciencias de la vida y
las tecnologias deep tech, ambitos en los que Barcelona mantiene una
posiciéon destacada a escala internacional. El propdsito es transformar
el conocimiento cientifico en soluciones reales de mercado que den
respuesta a los grandes retos sociales y ambientales.

Para dar respuesta a las necesidades cambiantes de la ciudadania,
Barcelona Activa mantiene una cartera de servicios sélida y en
constante evolucién, dirigida tanto a personas en busqueda de empleo
como a emprendedores y pequefas empresas. Los perfiles actuales
son muy distintos a los de aflos anteriores, y la agencia adapta sus
contenidos y metodologias para seguir siendo relevante y atil.

Una linea complementaria a estos servicios son los proyectos
singulares, impulsados en colaboracién con el sector privado y con
un marcado componente de innovacién. Un ejemplo destacado
son los nuevos polos de actividad econdmica, concebidos como una
nueva generacion de incubadoras especializadas. A diferencia del
modelo basado exclusivamente en la gestién publica, estos espacios
se desarrollan en alianza con actores privados y se enfocan en sectores
estratégicos concretos, lo que maximiza la especializacién y el impacto.

El primero de estos espacios se inaugurd el 22 de mayo de 2025 en el
recinto de Palo Alto y estara dedicado a las industrias creativas, con
especial énfasis en el audiovisual de nueva generacién —realidades
inmersivas, XR y tecnologias afines. La gestién estara a cargo de una
union temporal de empresas privadas con experiencia contrastada en
el sector. Este espacio contribuira a la atraccién y retencién de talento,
al impulso del emprendimiento y al posicionamiento internacional de
Barcelona en este ambito.
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Con tres proyectos mas en preparacion, este modelo de colaboracion
publico-privada representa un paso adelante en la manera en cémo la
ciudad impulsa el desarrollo econémico, apostando por la innovacion,
la especializacion y la creaciéon de oportunidades laborales de calidad
para toda la ciudadania.

Zona Franca: impulso estratégico y evolucién industrial

El Consorci de la Zona Franca de Barcelona (CZFB) es una entidad
publica con estructura empresarial que se financia integramente a
través de sus propios recursos, sin aportaciones directas del Estado nide
los contribuyentes. Esta singularidad se debe a la gestidon de un extenso
patrimonio industrial publico de 6 millones de metros cuadrados,
ubicado en un enclave estratégico junto al puerto y al aeropuerto de
Barcelona, y a escasa distancia del centro de la ciudad. Este territorio,
histéricamente vinculado a la actividad industrial, ha evolucionado
hasta consolidarse como un polo de referencia en el sur de Europa.

Desde su creacion en 1916, la Zona Franca ha sido escenario de hitos
industriales relevantes, como la implantacion de SEAT y, posteriormente,
de Nissan. A lo largo del tiempo, ha atravesado diversas etapas de
crecimiento y redefinicién estratégica. Aunque el poligono industrial
continda siendo el principal activo del Consorcio, la entidad ha
diversificadosuslineas de actuacion. Por unlado, destaca la construccion
y gestion de edificios emblematicos en la ciudad de Barcelona —como
la Torre Telefénica, el Parque Biomédico o el Nexus-ll de la UPC—
vinculados al desarrollo de sectores emergentes. Por otro, la actividad
logistica asociada a la Zona Franca aduanera, que, si bien hoy tiene un
peso reducido, forma parte del ndcleo fundacional del organismo.

Con una facturacién anual que oscila entre los 60 y 70 millones de
euros, en los ultimos afos el CZFB ha apostado decididamente por la
reindustrializacion mediante la transformacion digital y tecnoldgica
de su ecosistema. Ante la plena ocupacion del suelo disponible, su
estrategia se ha orientado a la creacién de valor a través de la Industria
4.0. Esta apuesta se ha concretado en iniciativas como la incubadora de



84

Foment SESION 4

del Treball Nacional

logistica 4.0 o el DFactory, un centro pionero a escala europea y mundial,
especializado en tecnologias disruptivas como la robdtica, la inteligencia
artificial, la impresiéon 3D, el big data o la sensorial. Este espacio, 100 %
publicoy fruto de una inversién directa de 30 millones de euros, alberga
actualmente un ecosistema compuesto por grandes corporaciones,
pymes y centros tecnoldgicos, con una clara orientacion al mercadoy a
la transferencia efectiva de innovacion.

El DFactory se ha consolidado como un auténtico hub tecnoldgico
con capacidad de atraccién internacional. Mas de 30 nacionalidades
conviven enunentorno altamente cualificado,en el que predominan
perfiles de ingenieria y talento global especializado. Este nuevo
distrito industrial, que el Consorcio presenta bajo el nombre de
Distrito 4.0, aspira a convertirse en el referente europeo de la
industria avanzada, siguiendo una légica transformadora similar a
la del 22@ en el ambito urbano y de la innovacién.

Sin embargo, este avance se enfrenta a retos significativos. El mas
relevante es la escasez de profesionales cualificados, a pesar del
atractivo de los puestos y de los salarios competitivos. La demanda
supera ampliamente la oferta existente, y muchas empresas se ven
obligadas a formar internamente a su personal ante la ausencia
de una oferta educativa especifica —como ocurre en el caso de la
inteligencia artificial—y la lentitud con la que el sistema académico
responde a las transformaciones del mercado. La capacidad de
adaptacion, la creatividad y una actitud proactiva emergen como
factores clave para la empleabilidad futura.

El CZFB ha experimentado también una profunda transformacién
interna, con cambios culturales orientados a la flexibilidad y la
innovaciéon. Esta gestion del cambio ha sido fundamental para
consolidar un nuevo modelo industrial basado en el alto valor
afadido y la densidad tecnoldgica. Actualmente, lo que antafo
fue un espacio logistico e industrial tradicional se proyecta como
un distrito de futuro, capaz de atraer talento, generar empleo
de calidad y posicionar a Barcelona como capital europea de la
industria avanzada.
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ACCIO: contribucién a un modelo productivo resiliente y
orientado a la apertura internacional

ACCIO este afio celebra su 15.° aniversario de su creacién oficial,
aungue su trayectoria se extiende a lo largo de cuatro décadas
como herederadel CIDEMy del COPCA —el Centro de Informacién
y Desarrollo Empresarial y el Consorcio para la Promocién
Comercial. La unificaciéon de ambas entidades, centradas
respectivamente en la innovacién y la internacionalizacién,
fue una decisidon acertada por parte del Gobierno, ya que estas
dimensiones son inseparables en un mundo globalizado. No es
posible innovar sin conexidn internacional, ni operar globalmente
sin aportar valor afnadido.

Como otros organismos publicos, ACCIO ha ido adaptando sus
prioridades a cada coyuntura. Un ejemplo paradigmatico es el
del Centro Catalan de la Calidad, de donde surgi6 el lema “El
trabajo bien hecho no tiene fronteras”. Cuando se certificaron
9.000 empresas con la norma ISO 9000, se consideré que el
objetivo publico habia sido alcanzado y se procedié al cierre
de la unidad, en un caso poco habitual de supresién de una
estructura administrativa una vez lograda su funcién. Durante la
COVID-19, la agencia actué como punto de apoyo, orientacion y
transformacion; con el Brexit, desplegd mecanismos para reducir
la incertidumbre; y frente a la crisis logistica y al encarecimiento
de los costes energéticos, se ha consolidado como actor clave
dentro de la estrategia Catalunya lidera y el plan Responem.

Una de las grandes fortalezas de ACCIO es su red de 40 oficinas
repartidas alrededor del mundo, que le otorga una capacidad
de conexién internacional de gran valor. Esta presencia global
permite atraer inversidn extranjera, ayudar a las empresas
catalanas a expandirse, acceder a innovacidén y establecer
alianzas estratégicas. Todo ello con un equipo de mas de 400
profesionales comprometidos con una misién clara: mejorar la
competitividad empresarial para generar bienestar colectivo
mediante la creacién de empleo.
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Ahora bien, no se trata de cualquier tipo de empleo, sino de puestos de
trabajo de calidad. Las prioridades del Gobierno en este ambito pueden
resumirse en tres grandes estrategias: la creacion de nuevas empresas
(como las startups), la atraccién de companias internacionales y la
transformacioén del tejido empresarial existente. Estas lineas de acciéon
deben alinearse con el modelo productivo que se pretende impulsar:
con una base industrial sélida, equilibrado territorialmente, especializado
sectorialmente y con vocacion internacional.

La industria representa un pilar fundamental para generar empleo
estable, de calidad y con salarios competitivos. Esta apuesta
estructural debe ir acompafada de un reequilibrio territorial: no todo
puede concentrarse en el drea metropolitana. Iniciativas como los
fondos de transicién nuclear ejemplifican el impacto transformador
de un enfoque descentralizado. Asimismo, es necesario priorizar
sectores con alto valor anadido y con potencial de crecimiento.
Las ciencias de la vida y la digitalizacién constituyen dos apuestas
estratégicas. Catalunayaesun referente internacional en biomedicina
y ha consolidado un ecosistema digital robusto, gracias, entre otros
factores, al Mobile World Congress. Ademas, sectores tradicionales
como la movilidad, la industria quimica o la alimentacién siguen
siendo fundamentales, siempre que evolucionen hacia modelos mas
sostenibles e innovadores.

Otro eje clave es la innovaciéon, entendida no solo como generacién
de conocimiento (deep tech, I+D), sino como adopcién efectiva por
parte del tejido productivo. Sin innovacién aplicada, no hay mejora
de la productividad —y este es uno de los desafios estructurales mas
urgentes. Sin un crecimiento sostenido de la productividad, no es
posible incrementar los salarios ni garantizar empleos de calidad.
Por este motivo, ACCIO impulsa activamente la transformacion
tecnolégica de las pymes, con una visién orientada a resultados y a
la creacién de valor.

En cuanto a la internacionalizacién, la agencia promueve un enfoque
ambicioso: no se trata solo de exportar, sino de competir y operar
globalmente. Esto implica invertir en el exterior y adquirir compafias
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internacionales. Del mismo modo, la atraccién de inversion extranjera
ha cambiado de motivaciéon: Catalufa ya no se buscar por razones
de costes, sino por su talento y capacidad innovadora. Este nuevo
paradigma exige una mejor alineaciéon entre el sistema educativo y
las necesidades reales del mercado laboral.

Todo ello pone de relieve la importancia de una alianza sdlida entre
administracion, tejidoempresarialy ambitoacadémico. La colaboracién
no puede ser esporadica ni simbdlica: debe ser estructural, estable y
orientada a la mejora colectiva. ACCIO trabaja con esta vocacién y se
posiciona como un actor clave para impulsar un modelo de desarrollo
que combine competitividad, equidad y sostenibilidad.

Hacia una colaboracién transformadora entre el sector
publico y el privado

Para que la colaboracion publico-privada sea verdaderamente efectiva,
es necesario ir mas alla de la simple subcontratacion de servicios o de los
convenios puntuales. La diferencia radica en la capacidad de construir
relaciones basadas en la confianza mutua, la complementariedad de
funciones y la definicién compartida de retos y objetivos. Cuando los
nuevos polos de actividad econdmica permiten que el sector privado
lidere las iniciativas mientras el ambito puUblico establece las condiciones
y vela por el interés general, se genera una sinergia con alto potencial
transformador. Este enfoque ya se esta aplicando con resultados
prometedores.

Otro ambito en el que esta colaboraciéon adquiere una dimension
estratégica es el impulso a la participacién en proyectos europeos.
A menudo, las pequefas y medianas empresas, o determinadas
entidades, no disponen de los recursos ni de las capacidades necesarias
para presentarse por si solas a convocatorias exigentes. En este contexto,
el sector publico puede actuar como un socio tractor, que acompafa y
facilita el acceso a oportunidades que, de otro modo, quedarian fuera de
su alcance. Esta funcidn de facilitacion representa una forma inteligente
y generosa de ejercer el liderazgo institucional.
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Es esencial asumir que ninguno de los dos sectores —ni el publico ni
el privado— puede avanzar de manera aislada. Es preciso establecer
una nueva cultura de cooperacién, mas estable, mas madura y con
visién de largo alcance. Iniciativas como el DFactory, donde empresas
competidoras comparten espacios, conocimiento y retos comunes,
ejemplifican el potencial de esta nueva manera de actuar. Pero para
hacerlo posible, se requieren condiciones de gobernanza claras,
liderazgo compartido, visién estratégica y, sobre todo, confianza.
Compartir deja de percibirse como una amenaza cuando se entiende
como una oportunidad para crecer conjuntamente.

Asimismo, la colaboracién no deberia limitarse a grandes proyectos
0 a momentos excepcionales. Es necesario consolidar estructuras
permanentes de didlogo y trabajo conjunto, que permitan construir
alianzas con horizontes que trasciendan los ciclos politicos o
econdmicos inmediatos. Estas estructuras deben facilitar una
cooperacioén cotidiana, capaz de adaptarse a la complejidad actual y al
ritmo acelerado de los cambios.

Otrofactor clave,a menudo subestimado, es la gestion compartida de los
datos. Para colaborar con rigor, esimprescindible contar con informacion
fiable, actualizada y Uutil para la toma de decisiones. Tanto el sector
publico como el privado deben avanzar decididamente en este terreno.
A modo de ejemplo, en la planificacion de la oferta formativa resulta
esencial conocer qué perfiles profesionales se necesitan actualmente
y cudles serdn determinantes en un horizonte de tres a cinco afnos.
Esta capacidad de anticipacion solo es posible si se comparten datos y
conocimiento de manera transparente y estructurada.

Por ultimo, es importante reconocer que colaborar implica, inevitablemente,
ceder parte del protagonismo. Cuando el objetivo es obtener resultados
para el conjunto del pais, no se trata de repartir méritos, sino de asumir
responsabilidades compartidas. La generosidad y la corresponsabilidad se
convierten asi en condiciones indispensables para avanzar hacia un modelo
de desarrollo inclusivo, innovador y sostenible. Mas alla de las imagenes o los
titulares, lo que el pais necesita son transformaciones tangibles. Y eso solo se
logra trabajando conjuntamente, con ambicién colectiva y vision de futuro.
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En un contexto marcado por la
transformacion de los modelos
productivos, la doble transicion
digital y verde y la evolucion
constante de las necesidades
del mercado laboral, el papel
de las agencias publicas de
promocion econémica adquiere
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una relevancia creciente.
Lejos de limitarse a impulsar
el crecimiento econdomico en
términos cuantitativos, estas
entidades han asumido el reto
de orientar el desarrollo hacia un
modelo mds inclusivo, resiliente y
generador de empleo de calidad.
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JOAN ROMERO I CIRCUNS

Director ejecutivo de ACCIO

SESION 4

Licenciado en Economia por la Universidad
de Barcelona y con un master en Direccion de
Operaciones e Innovacién por ESADE, es ac-
tualmente director ejecutivo de ACCIO, donde
anteriormente habia ejercido como consejero
delegado. Con experiencia en banca y consul-
toria estratégica, ha liderado proyectos de com-
petitividad, investigacion e innovaciéon que han
posicionado a Catalufia en la escena internacio-
nal. Durante su mandato, ACCIO fue distingui-
da con el premio Investment Promotion Agen-
cy of the Year otorgado por el grupo Financial
Times. Desde 2017 preside el Parque Tecnolégi-
co del Vallés y forma parte del Consejo de Ad-
ministracion de diversos organismos, entre los
que se encuentran Integrated Systems Europe,
Eurecaty Leitat.

BLANCA SORIGUE BORRELL

Directora general del Consorcio de la
Zona Franca

Licenciada en Turismo por la Universidad de Giro-
na y con formacién ejecutiva en IESE, UPF e ISDI,
es la primera mujer que ha asumido la Direcciéon
General del Consorcio de la Zona Franca de Bar-
celona, cargo que desempefia desde 2018. Con
una trayectoria vinculada a la promocién econé-
mica, ha impulsado proyectos de referencia como
el SIL, el BMP, el eDelivery, la BNEW y la BWAW.
Su liderazgo ha contribuido a consolidar la capital
catalana como un centro de industria 4.0, con ini-
ciativas innovadoras y pioneras. Reconocimientos
de Yo Dona y Forbes la han distinguido como una
de las mujeres mas influyentes de Espafa, y ha
recibido premios nacionales por su papel transfor-
mador en el sector logistico. Ademas, forma parte
de diversos consejos y patronatos, desde los que
contribuye a promover una economia mas abier-
ta, innovadora e inclusiva.

LORENZO DI PIETRO

Director general de Barcelona Activa

Licenciado en Economia por la Universidad La
Sapienza de Roma y con un Programa de De-
sarrollo Directivo por IESE Business School, es
director general de Barcelona Activa. Con una
sélida trayectoria en el disefio y la ejecucion de
politicas publicas, ha impulsado proyectos de
emprendimiento, innovaciéon y empleo como
la IT Academy, la incubadora MediaTIC y los
hubs de industrias creativas y 4.0. Asimismo,
desarroll6 instrumentos de apoyo empresarial
como los microcréditos municipales y el fondo
Barcelona Accelera. Paralelamente, es profesor
del Master en Politicas Publicas y Sociales de la
Barcelona School of Economics y colabora con
el Aspen Institute de Italia.
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