Resumen

Este articulo analiza la estrategia de res-
horing en el contexto de las cadenas de valor
globales. A través de una revisién de la litera-
tura especializada, se define el concepto de
reshoring, asi como los factores impulsores,
obstéculos y retos asociados a esta estrategia.
Estos aspectos se evidencian en una muestra
de 240 empresas manufactureras espafolas.
Los resultados indican que la decisién de relo-
calizar no es muy comun, siendo el reshoring,
en gran medida, parcial, recuperandose cier-
tos procesos productivos, pero no la totali-
dad de la operaciones productivas. Ademas,
la relocalizacién tiende a realizarse hacia el
pais de origen, principalmente en la compra
de materias primas y productos intermedios,
seguida de otras actividades productivas. Los
motivos principales son el mayor control sobre
la cadena de valor y la cercanfa al cliente junto
con el deseo de ser mas sostenible. El articulo
concluye con recomendaciones directivas y de
politicas publicas, subrayando la necesidad de
favorecer el desarrollo de capacidades locales y
el impulso de la innovacién, la sostenibilidad y
la competitividad a nivel global.
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Abstract

This article analyzes the reshoring strategy
in the context of global value chains. Through
a review of specialized literature, the concept
of reshoring is defined, along with its driving
factors, obstacles, and challenges. These
aspects are evidenced in a sample of 240
Spanish manufacturing companies. The results
indicate that the decision to reshore is not very
common, with reshoring being primarily partial,
recovering specific productive processes but
not the entirety of the operations. Additionally,
relocation tends to be directed towards
the country of origin, mainly in purchasing
raw materials and intermediate products,
followed by other productive activities. The
main motivations are greater control over the
value chain, proximity to the customer, and
the desire to be more sustainable. The article
concludes with managerial and public policy
recommendations, emphasizing the need to
promote the development of local capabilities
and the drive for innovation, sustainability, and
global competitiveness.
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I. INTRODUCCION

N la actual coyuntura glo-

bal, la economia mundial

atraviesa un periodo de no-
table transformacion, marcado
por la confluencia de diversas
tendencias macroecondmicas y
tecnoldgicas. Factores como el
creciente proteccionismo, las po-
liticas publicas intervencionistas,
la importancia de la sostenibili-
dad, y los avances en la industria
4.0 estan delineando un escena-
rio que apunta hacia una cierta
desglobalizacion de la econo-
mia (Petricevic y Teece, 2019).
Este cambio se ve potenciado
por eventos disruptivos recientes
como la pandemia del COVID-
19 y las tensiones geopoliticas
actuales, que han sumergido al
mundo en un estado de constan-
te incertidumbre y han impulsado
una reflexién profunda sobre la
configuraciéon de la economia
global. En este contexto, se ha
revigorizado el debate sobre la
fragilidad de las cadenas de valor
globales (CVG) y los retos asocia-
dos al aprovisionamiento en eco-
nomias alejadas (OCDE, 2020). El
bloqueo del canal de Suez por el
buque Ever Given o las guerras en
Ucrania y Palestina no han hecho
mas que alertarnos sobre otros
posibles riesgos futuros y su com-
pleja naturaleza. Dichos riesgos
podran tener un mayor o menor
impacto y una mayor o menor
probabilidad de ocurrencia, pero

deberdn asumirse como inevi-
tables. En este nuevo entorno,
caracterizado por una creciente
incertidumbre, dinamismo y com-
plejidad, se hace imprescindible
reconsiderar el disefio de las CVG,
buscando no solo eficiencia, sino
también una mayor resiliencia
ante futuras adversidades (Pallas-
Rocafull et al., 2024).

La resiliencia en las CVG hace
referencia a su capacidad para
recuperarse después de una dis-
rupcion en un periodo de tiempo
aceptable, y puede lograrse me-
diante distintas estrategias (Su
y Junge, 2023). Una tendencia
gue se esta extendiendo en al-
gunas cadenas es un viraje hacia
la regionalizacion de estas. Esto
implica la configuracion de ca-
denas con menos eslabones, mas
cortas y flexibles, sacrificAndose
eficiencia productiva a cambio
de mejoras en la seguridad del
suministro (Shih, 2020). Estas
cadenas regionalizadas estaran
orientadas hacia la colaboracion
entre economias que se encuen-
tran geogréficamente préximas
(Gandoy y Diaz-Mora, 2020).
Ademas, las principales empre-
sas multinacionales en estas ca-
denas —tanto fabricantes como
grandes distribuidores— proba-
blemente diversificaran su base
de proveedores fomentando re-
laciones cooperativas a largo
plazo (McKinsey, 2020) y el creci-
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miento de la produccién interna-
cional sobre una base més local
o regional (UNCTAD, 2020).

En muchos casos, esta estra-
tegia supondra la vuelta a los
mercados finales de parte de las
operaciones de producciéon que
previamente habian sido trasla-
dadas al extranjero. Esta reorga-
nizacion a nivel empresarial de
la produccién se conoce como
reshoring y representa una re-
evaluacién significativa de las
decisiones de localizacién de la
produccién y suministro en las ca-
denas de valor, donde las empre-
sas buscan un equilibrio éptimo
entre costes y calidad, volumen
y personalizacién (Pallas-Rocafull
et al., 2024). Asi, el fendmeno
del reshoring emerge como una
estrategia de interés primordial,
no solo para la comunidad aca-
démica, sino también para los
lideres empresariales y politicos,
marcando un giro notable en las
estrategias de globalizacion y pro-
duccién empresarial. Esta estrate-
gia implica una reconsideracion
sobre como y dénde se producen
los bienes, en un momento en
que las dinamicas globales estan
en constante evolucion.

Dada la importancia de esta
estrategia en las futuras decisio-
nes de localizacion de las empre-
sas, este articulo se centra en el
analisis exhaustivo del reshoring
para una muestra de empresas
manufactureras espafolas. En
una primera parte, mediante la
revision de literatura especiali-
zada, definimos el concepto de
reshoring abarcando sus multi-
ples interpretaciones y dimensio-
nes. Adicionalmente, reflejamos
los factores impulsores detras
de esta estrategia, asi como los
obstaculos y retos que conlleva.
Destacamos, ademas, cémo ele-
mentos contextuales tales como
el tamano de la empresa y la
industria pueden influir en la im-

plantacién de esta estrategia.
En una segunda parte, realiza-
mos un andlisis empirico sobre
una muestra representativa de
240 empresas, proporcionando
una perspectiva detallada sobre
como los lideres empresariales
perciben diversas facetas del res-
horing. Se examinan las activi-
dades productivas previamente
deslocalizadas que son suscep-
tibles de ser relocalizadas, las
motivaciones para adoptar esta
estrategia y los resultados obte-
nidos. El articulo concluye con
una serie de recomendaciones
dirigidas tanto a directivos como
a formuladores de politicas pu-
blicas. Se busca asi fomentar la
adopcion del reshoring como
una estrategia viable, subrayan-
do la necesidad de crear un en-
torno propicio que favorezca el
desarrollo de capacidades locales
y la implementacién de politicas
que impulsen la innovacién, la
sostenibilidad y la competitividad
a nivel global.

Il. EL RESHORING:
FUNDAMENTOS
CONCEPTUALES

1. Definicion y tipologia

El reshoring, también cono-
cido como back-shoring, back-
sourcing o back-reshoring entre
otros, tradicionalmente hace
referencia al retorno al pais de
origen (o a paises cercanos)
de actividades empresariales
que, previamente, fueron deslo-
calizadas a territorios extranjeros
(Barbieri et al., 2018). Es decir,
el reshoring (i.e., relocalizacién)
es la contraparte del offshoring
(i.e., deslocalizacion).

Una visidn inicial centrada en
el pais de origen fue introduci-
da en un articulo seminal por
Gray et al. (2013). Segun estos
autores, el reshoring esta funda-
mentalmente relacionado con la

localizacion donde van a realizar-
se las actividades de fabricacion,
independientemente de quién
esté realizando las actividades
de fabricacion en cuestion. Asi,
se identifican cuatro posibles
alternativas:

a) Reshoring interno (in-house-
reshoring), en el que una em-
presa reubica actividades de
fabricacion que se realizan en
instalaciones offshore de su
propiedad total a instalacio-
nes al pais de origen, también
de su propiedad total.

b) Reshoring para externaliza-
cién (reshoring for outsour-
cing), en el que una empresa
traslada actividades de fa-
bricacion que se realizan en
instalaciones offshore de su
propiedad total a proveedores
con base en el pais de origen.

¢) Reshoring para internalizacion
(reshoring for insourcing) en
el que una empresa reubica
actividades de fabricacion que
se realizan por proveedores
offshore a instalaciones en el
pais de origen de su propie-
dad total.

d) Reshoring externalizado
(outsourced reshoring) en el
gue una empresa traslada ac-
tividades de fabricacion que
estadn siendo realizadas por
proveedores en el extranjero
a proveedores con base en el
pais de origen.

Este escenario puede ampliar-
se si en la decision de localizacién
no solo consideramos el palis de
origen. Un ejemplo claro en los ul-
timos anos es el de empresas eu-
ropeas que estan reubicando al-
gunas de sus actividades, a veces
en paises europeos distintos al
suyo de origen y, en otras ocasio-
nes, en paises no europeos, pero
geografica y/o institucionalmente
mas cercanos. Para incorporar
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CUADRO N.° 1.
POSIBLES ESTRATEGIAS DE RESHORING

RESHORING: RETORNO DE ACTIVIDADES PREVIAMENTE DESLOCALIZADAS, CUYO PROCESO PUEDE DESARROLLARSE DE DIFERENTES MANERAS

ESTRATEGIA EMPRESARIAL DESCRIPCION EJEMPLO

Implica la internalizacién de la actividad; afecta al pais de origen de la empresa; pero no tiene por qué afectar a inversiones
previamente deslocalizadas (IDE) previa

Recuperacién de operaciones deslocalizadas Cerrar una planta de produccion localizada en
previamente mediante IDE (durante los anos de  un mercado extranjero y reubicarla en el pais
deslocalizacion intensa, 90s-2000) en el pais de  de origen de la empresa.

origen de la empresa.

1. Reshoring basado en IDE

2. Reshoring de proceso (re-
cuperacion total o parcial de
procesos)

Recuperacién de procesos en el pais de origen
sin implicar deshacer inversiones (en términos
de IDE), pero con inversiones de capital en
origen.

Invertir en impresoras 3D para acabar los
productos en el pais de origen de la empresa
(habiéndose desarrollado esta actividad en
mercados extranjeros previamente).

empresa; afecta a IDE previa

Puede o no implicar la internalizacion de la actividad (podria afectar a la red de proveedores); no afecta al pais de origen de la

3. Nearshoring

Recuperacién de inversiones previamente des-
localizadas (IDE) en un pais que es cercano al
pais de origen de la empresa.

Cerrar una planta de produccién exterior y re-
ubicarla en paises que son competitivos, pero
también mas cercanos geogréficamente. Por
ejemplo, si la empresa fuera europea, podria
ser el caso de relocalizar actividades ubicadas

previamente en Asia en paises como Marruecos

o Polonia.

4. Friendshoring

Recuperacién de inversiones previamente des-
localizadas (IDE) en un pais que es cercano, en
términos politicos / institucionales, al pais de
origen de la empresa.

Cerrar una planta de produccion exterior y
relocalizarla en paises percibidos como ami-

gables (relacionado con la distancia psiquica o
institucional). Podria ser una empresa europea

reubicando alguna actividad en otro mercado
europeo distinto al suyo de origen.

Afecta a la red de proveedores (externalizacion); puede o no afectar al pais de origen de la empresa; no afecta a IDE previa

5. Regionalizacion de la base
de proveedores

Busqueda de proveedores considerados de
mayor confianza. Podria ser porque estuvieran

mas cerca al pais de origen y se perciba menor

riesgo.

Si la empresa fuera europea, podria ser el caso

de cambiar proveedores asiéticos por euro-
peos, o por proveedores del norte de Africa,
Turquia, etc.

6. Localizacién de la base de
proveedores

Busqueda de proveedores en el pais de origen.

Por ejemplo, cambiar proveedores asiaticos por

proveedores del pais de origen de la empresa,
cuando es posible.

Fuente: Elaboracion propia.

2. Motivos, factores

este hecho, algunos autores su-
girieren distinguir entre back-res-
horing, cuando la relocalizacién
de la produccién se dirige hacia
el pais de origen, y near-reshoring
(Fratocchi et al., 2014), si esta
orientada hacia paises cercanos
al pais de origen. Adicionalmente,
si introducimos el tipo de go-
bernanza el escenario se vuelve
mas complejo. Asi, a partir de
la revisién de la literatura corres-

pondiente y pensando en casos
reales, en el cuadro n.° 1 mos-
tramos diferentes estrategias en
las que podria concretarse la de-
cision de reshoring, pudiendo
darse alrededor de tres variables:
el tipo de gobernanza escogido
para el retorno de la actividad,
el pais al que vuelve la actividad
y si la operacién de retorno afec-
ta a inversion directa extranjera
previa o no.

contextuales y resultados

La literatura académica ha
especificado diversos motivos y
razones inherentes al proceso
de reshoring, destacandose la
complejidad del fenémeno y las
multiples dimensiones que pue-
den influir en esta decisién. Uno
de los principales motivos es la
reduccion de costes y mejora
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de la eficiencia operativa. Aun-
que inicialmente el offshoring se
adoptd para disminuir los costes
laborales, los costes ocultos re-
lacionados con el transporte, la
logistica, la comunicacién y los
problemas de calidad comenza-
ron a socavar dichas ventajas. En
este sentido, el reshoring emerge
como una soluciéon viable para
mejorar la eficiencia operativa y
obtener costes totales mas bajos
(Gray et al., 2013; Fratocchi et
al., 2016). Las empresas trasla-
daron actividades al extranjero
basadas en costes facilmente
medibles y han relocalizado al
experimentar los riesgos y de-
safios no anticipados de esta
estrategia.

Otro motivo importante es /a
mejora en la calidad del producto
y el control de los procesos. El
reshoring permite a las empresas
ejercer un mayor control sobre
sus operaciones de produccién,
asegurando asi el cumplimiento
de altos estandares de calidad
(Ancarani et al., 2015). Ademas,
el reshoring facilita una respuesta
mas rapida y flexible a los cam-
bios en la demanda del mercado,
un aspecto crucial en un entorno
gue cada vez demanda produc-
tos mas personalizados y es mas
volatil (Martinez-Mora y Merino,
2014; Barbieri et al., 2018).

La sostenibilidad y el efecto
«made in» también impulsan el
reshoring. El interés en practicas
sostenibles y en la reduccién de
la huella de carbono esta moti-
vando a las empresas a adoptar
esta estrategia (Fratocchi y Di
Stefano, 2019). Las cadenas de
suministro mas cortas y locales
no solo reducen las emisiones
de CO,, sino que también for-
talecen el compromiso con la
responsabilidad ambiental. El
efecto «made in» mejora la ima-
gen de marca y la disposicion de
compra al relocalizar la produc-

cién, especialmente en industrias
como la moda de lujo, donde
se valoran la transparencia en la
trazabilidad de los productos y
la reduccion del impacto am-
biental (Ancarani et al., 2015; Di
Mauro et al., 2018; Robinson y
Hsieh, 2016).

La resiliencia en la cadena de
suministro y cercania al cliente
son otra consideracion clave. Las
recientes interrupciones en la
cadena de suministro global han
demostrado la importancia de
contar con cadenas mas cortas y
resilientes, y el reshoring emerge
como una estrategia esencial
para mitigar estos riesgos, ofre-
cer una mayor estabilidad ope-
rativa y un servicio mas persona-
lizado al cliente final (Pla Barber
etal., 2021).

Ademas, las mejoras en tec-
nologia avanzada, como la in-
dustria 4.0, han hecho que la
manufactura local sea mas viable
y competitiva. La automatiza-
cion y la robodtica estan cerrando
la brecha de costes con la pro-
duccién offshore, permitiendo
a las empresas de todos los ta-
manos aprovechar el reshoring
para fortalecer su competitividad
en el mercado global (Kinkel,
2014). Esta transicion hacia la
producciéon avanzada requiere
habilidades y conocimientos es-
pecializados para operar y ges-
tionar tecnologias complejas,
una demanda que se encuentra
mas frecuentemente en paises
desarrollados con sistemas edu-
cativos y de formacién profesio-
nal mejor preparados (Ancaraniy
Di Mauro, 2018).

Finalmente, las politicas gu-
bernamentales e incentivos
econdmicos juegan un papel
determinante en el reshoring.
Los marcos regulatorios y los
incentivos fiscales pueden facili-
tar y estimular la relocalizacién,

apoyando la reintegracion de las
actividades productivas dentro
del palis y subrayando la interac-
cion entre el sector empresarial y
las politicas publicas en la confi-
guracion de las practicas comer-
ciales globales (Ancarani et al.,
2019; Bailey et al., 2018).

Por otra parte, la investiga-
cion académica ha identifica-
do que los patrones de reloca-
lizacion en las empresas varian
considerablemente en funciéon
de algunas caracteristicas espe-
cificas, tales como el tamafo y
el sector industrial al que per-
tenecen. Ademas, es importan-
te reconocer que, aunque los
resultados de adoptar estrate-
gias de reshoring aun no se han
testado de manera definitiva,
la evidencia sugiere que esta
estrategia tiene el potencial de
influir en multiples aspectos
de la actividad empresarial,
como puede ser el rendimiento
financiero y operativo, asi como
el aprendizaje organizativo.

La investigacién no es conclu-
yente con respecto a la influencia
del tamano empresarial. Kinkel
(2014) y Kinkel y Maloca (2009)
demostraron que la relocaliza-
cion de la fabricacién apenas
ocurre entre las pequefas y me-
dianas empresas (pymes). En
la misma linea, Fratocchi et al.
(2016), cuyo conjunto de datos
abarca varios paises de origen,
mostraron que el reshoring era
ligeramente mas utilizado por
las grandes empresas. Sin em-
bargo, otros estudios encon-
traron una mayor propensién
al reshoring en pequefias em-
presas en comparacion con las
grandes (Canham y Hamilton,
2013). En general, la evidencia
preliminar parece sugerir que el
reshoring ocurre tanto en em-
presas grandes como pequefas.
Por un lado, las grandes empre-
sas pueden tener mayores recur-
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sos y capacidades para gestionar
los desafios logisticos y financie-
ros del reshoring. Su escala de
operaciones les permite absor-
ber los costes iniciales asociados
con el traslado de la produccién
y aprovechar economias de es-
cala en el pais de origen. Sin
embargo, también pueden en-
frentarse a desafios significativos
debido a la mayor complejidad de
sus cadenas de suministro globales
(Fratocchi et al., 2016). El estu-
dio de Kearney (2024) realizado
sobre 120 ejecutivos de empre-
sas multinacionales americanas
revel6 la intencion de estas com-
pafias de minimizar la depen-
dencia de una Unica nacién para
sus operaciones de manufac-
tura, siendo China el foco de
atencion para la mayoria de las
empresas que buscan reducir
especificamente su dependencia
del gigante asiatico. El informe
también destaca un interés con-
currente en el nearshoring, dirigi-
do especialmente hacia México y
Canada. Esta inclinacién se ob-
serva primordialmente en empre-
sas de gran tamafno y en aquellas
gue ya poseen instalaciones en
el extranjero, lo que sugiere que,
aunque la relocalizacion es una
prioridad, el nearshoring emer-
ge como una estrategia com-
plementaria que las empresas
estan dispuestas a explorar para
atenuar riesgos y aprovechar las
ventajas de la proximidad geo-
gréfica y econémica.

Por otro lado, para las pymes
el reshoring puede ser una estra-
tegia atractiva para simplificar
operaciones, mejorar el control
de calidad y fortalecer la relacion
con los clientes locales. La de-
cisién puede estar mas influida
por la flexibilidad operativa y la
capacidad de respuesta rapida a
las demandas del mercado local
gue por las economias de escala,
de ahi el uso mayoritario en estas
empresas de reshoring externo. El

European Reshoring Monitor, ini-
ciativa que analiz6 operaciones de
reshoring puro en suelo europeo
entre 2015 y 2018, revelaba evi-
dencias claras en algunos paises,
como por ejemplo en los sectores
manufactureros italianos, donde
se observd cierta recuperaciéon
en pymes de empleos, procesos y
fabricas, asi como iniciativas em-
prendedoras en subsectores que
estaban desapareciendo (Barbieri
et al., 2018).

En lo que respecta a los sec-
tores, la investigacion académica
sugiere que el reshoring se ha
utilizado en una amplia gama
de sectores manufactureros,
evidencidandose un interés cre-
ciente en esta estrategia por parte
de un nimero cada vez mayor
de empresas. Sin embargo, la
viabilidad y atractivo del resho-
ring varian considerablemente
en funcion de factores como el
coste de produccién, la impor-
tancia de las economias de esca-
la, y las dinamicas competitivas
especificas de cada sector. En
industrias donde los costes de
produccién y las economias de
escala son determinantes criticos
de la competitividad, como en
el caso de los textiles y la con-
feccion, la organizacién global
de las cadenas de valor suele
ser la opcidon més eficiente. Esta
opcion se ve reforzada por las
presiones de los distribuidores
por mantener bajos los precios
y minimizar los inventarios (Pla
Barber et al., 2021). No obstan-
te, recientemente las tendencias
en materia de circularidad, soste-
nibilidad y huella hidrica/carbono
podrian alterar esta evidencia;
asi, por ejemplo, las grandes ca-
denas espafolas de moda estan
relocalizando parcialmente pro-
ducciones a paises mas préximos
a sus mercados de origen.

Por otro lado, algunos pai-
ses estan adoptando politicas

industriales especificas para pro-
teger y fomentar el desarrollo en
sectores de tecnologias emer-
gentes, como la inteligencia ar-
tificial, las energias renovables y
la tecnologia 5G. Estas politicas
pueden incentivar el reshoring
al promover un ecosistema que
favorece la innovacién local y
la proteccién de la propiedad
intelectual (Miroudot, 2020).
La tendencia hacia el reshoring
es particularmente pronunciada
en industrias caracterizadas por
una alta intensidad innovado-
ra y donde la diferenciacion o
personalizacion del producto es
fundamental (Pla Barber et. al,,
2021). Sectores como la ma-
quinaria y los bienes de equi-
po, la electronica y la industria
del automovil estan mostrando
una mayor inclinaciéon hacia el
reshoring (UNCTAD, 2020). La
razon subyacente es que la alta
complejidad de los productos,
la demanda de personalizacion
y los pequenos tamafos de lote
hacen mas atractiva la produc-
cion cercana al mercado objeti-
vo. Esta proximidad permite a las
empresas responder de manera
mas agil y eficiente a las cam-
biantes demandas de los consu-
midores y mantener un control
mas estricto sobre la calidad
y la innovacion del producto
(Kinkel, 2014).

Por Ultimo, en cuanto a los
efectos del reshoring, estos pue-
den materializarse en diferentes
dimensiones (Tsai y Urtmezer,
2023). Es importante sefalar
gue la evidencia empirica sobre
los beneficios financieros direc-
tos del reshoring sigue siendo
limitada, sin embargo, algunos
estudios han identificado un
impacto positivo derivado no
directamente de un aumento
en la rentabilidad, sino mas bien
de un incremento en la flexi-
bilidad operativa y estratégica
al acercar las operaciones de
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produccién a los mercados fi-
nales (Gray et al., 2017). Esta
proximidad mejora la capacidad
de las empresas para respon-
der de manera mas 4agil a las
fluctuaciones del mercado y a
las demandas de los consumi-
dores, lo cual puede traducirse
en ventajas competitivas sig-
nificativas a largo plazo. Adi-
cionalmente, algunos trabajos
indican que las empresas que
toman la decision de realizar
reshoring mejoran su compe-
titividad mediante una mayor
productividad y refuerzan su
capacidad para adaptarse y res-
ponder a desafios inesperados,
aprovechando una mejor opti-
mizacion del trabajo, tecnolo-
glas avanzadas y una estrategia
centrada en el valor de sus acti-
vos (Lampén y Gonzélez-Benito,
2020). Sin embargo, este impul-
so hacia una mayor eficiencia y
resiliencia se ve claramente in-
fluido por la integracién vy si-
nergia con las redes y capaci-
dades locales, lo que subraya la
importancia de una cuidadosa
planificacién y evaluacion de
las actividades que van a relo-
calizarse para asegurar que se
complementen y beneficien de
las fortalezas locales (Baraldi et
al., 2018). Ademas, la estrate-
gia de diversificar proveedores
como parte de las practicas de
reshoring no solo es una res-
puesta a la necesidad de mitigar
riesgos y evitar interrupciones
en la cadena de suministro,
sino que también representa un
enfoque proactivo para cons-
truir una red de suministro mas
robusta y resiliente (Pallds Ro-
cafull et al., 2024). Este enfo-
que hacia la resiliencia de la
red, basado en la diversificaciéon
y la integracién de proveedo-
res locales, contribuye signi-
ficativamente a la capacidad
de una empresa para confron-
tar entornos volatiles y cam-

biantes, asegurando una con-
tinuidad operativa mas estable
(Choudhary et al., 2022).

Un efecto indirecto adicional
del reshoring es el aprendizaje or-
ganizativo. Huq et al. (2016) mos-
traron como algunas empresas
lograron desarrollar nuevas habili-
dades absorbiendo el conocimien-
to de sus socios de outsourcing
mas competentes. Estas empresas
no solo replicaron sus relaciones
offshore anteriores, sino que
también adaptaron sus recursos
y reconfiguraron sus cadenas de
suministro para beneficiarse de las
ventajas Unicas de la produccion
local (Gray et al., 2017). Por otro
lado, otros trabajos han mostrado
que el reshoring no solo aumenta
la conciencia sobre las capacidades
que se habian perdido, sino que
también promueve un mayor inter-
cambio de conocimiento interno,
lo que mejora las operaciones post-
reshoring y proporciona una venta-
ja competitiva. Sin embargo, estos
investigadores también resaltaron
que el éxito del backshoring depen-
de del tiempo; especificamente, la
recuperacion de capacidades esen-
ciales se vuelve mas complicada

cuanto mas tiempo se hayan ex-
ternalizado las operaciones (Nujen
et al., 2018). Por otro lado, existe
también un problema de desajuste
de conocimiento que puede causar
percepciones de riesgo distorsiona-
das y variaciones en la tolerancia
al riesgo entre los distintos roles
dentro de una empresa. Ciabuschi
et al. (2019) argumentaron que,
aunque el aprendizaje experiencial
suele darse en la localidad donde
se realiza la operacion, las deci-
siones de relocalizaciéon estan pre-
dominantemente influidas por las
casas matrices en el pais de origen.
Estas sedes pueden poseer un con-
junto de conocimientos basados
en experiencias menos directas y
potencialmente diferentes, lo que
conlleva cierta miopia estratégica.

IIl. ANALISIS EMPIRICO

1. Muestra y obtencion de
datos

Para aportar evidencias empi-
ricas en el contexto espanol, rea-
lizamos la siguiente secuencia de
tareas. Primero, seleccionamos
una poblacién de 1.000 empre-
sas manufactureras de la base
de datos ORBIS, basandonos en

GRAFICO 1
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CUADRO N.° 2.
ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR QUE FUERON DESLOCALIZADAS POR LAS EMPRESAS DE
LA MUESTRA
ACTIVIDAD I+D DISENO ~ COMPRADE ~ COMPRADE ~ PRODUC-  MARKETING
MATERIAS ~ PRODUCTOS CION Y/0
SECTOR PRIMAS ~ INTERVEDIOS POSVENTA
Tradicionales — 57 1 4 37 36 21 7
empresas en total
Avanzados - 183 13 25 128 121 67 56
empresas en total
TOTAL empresas que
hicieron offshoring 14 29 165 157 88 63
(% del total 58 % 12,1 % 68,8% 65,4 %0 36,7%  26,3%
de la muestra)
TOTAL empresas
que no hicieron 226 211 75 83 152 177
offshoring
Fuente: Elaboracion propia.

sus cédigos CNAE (Clasificacion
Nacional de Actividades Econé-
micas) y asegurandonos de que
todas fueran internacionales. El
objetivo fue obtener una muestra
variada y equilibrada en términos
de sectores manufactureros, ta-
mafo de las empresas e interna-
cionalizacién, para representar
de manera precisa el fenémeno
del reshoring. Posteriormente,
diseflamos y administramos un
cuestionario basado en la revi-
sion de la literatura, obteniendo
240 respuestas validas. Esta in-
formacion se complementé con
datos secundarios provenientes de
las bases de datos ORBIS y SABI.

El grafico 1 refleja la distri-
bucion final por sectores. La
muestra incluye sectores «tradi-
cionales», como los del habitat,
asi como industrias mas «avan-
zadas», como las de maquinaria
y equipo, piezas de automovil y
componentes de electrénicay or-
denadores, entre otras. Es proba-
ble que encontremos diferencias
entre estos sectores en cuanto a
la decision de relocalizar opera-
ciones debido principalmente a

la distinta configuracién de sus
cadenas de valor.

2. Analisis de estrategias de
offshoring y reshoring

Tanto el offshoring como el
reshoring son decisiones estraté-
gicas de localizacién empresarial
en el contexto de la actividad in-
ternacional. Es importante sefa-
lar que las empresas no pueden
relocalizar operaciones si no las
han deslocalizado previamente.
Por ello, en esta seccién, primero
analizaremos las estrategias de
offshoring de las empresas
de nuestra muestra, para luego
enfocarnos en las acciones de
reshoring que pudieran haber
llevado a cabo.

2.1.0ffshoring

Las 240 empresas deslocaliza-
ron alguna actividad o proceso
en algin momento. En el cuadro
n.°2, indicamos el niUmero de
empresas que decidieron desloca-
lizar segun sectores, asi como las
actividades que deslocalizaron.
Algunas de ellas trasladaron al
exterior mas de una actividad.

Se observa que, en la mayo-
ria de los casos se deslocalizaron
actividades como la compra de
materias primas y productos inter-
medios, sequidas por las activida-
des productivas y las relacionadas
con el marketing y los servicios
de posventa. Esto se debe, pro-
bablemente, a la dependencia de
estas industrias manufactureras
de insumos que se encuentran
principalmente en paises asiaticos.
Ademas, durante los afos en que
la deslocalizacién estuvo en auge,
hubo una tendencia hacia la «des-
truccién» de la industria auxiliar en
paises avanzados como Espafa.
A nivel sectorial, no se aprecian
diferencias significativas entre los
sectores mas tradicionales y los
mas avanzados.

2.2.Reshoring o relocalizacion

En el caso de las operaciones
de relocalizacion, encontra-
mos que, de las 240 empresas,
solo 32 llevaron a cabo res-
horing, lo que representa un
13,3 por 100 de la muestra. De
estas, 15 pertenecen a sectores
tradicionales y 17 a sectores
avanzados. Asi, 208 empresas
de la muestra declararon no
haber desarrollado estrategias
de relocalizacién. Cabe desta-
car que algunas empresas rea-
lizaron mas de una operacion
de relocalizacion, resultando
un total de 70 actividades de
relocalizaciéon. En el cuadro n.°
3 mostramos esta informacion
con mayor detalle.

Siguiendo una tendencia similar
a la deslocalizacion, observamos
que las actividades mas frecuen-
temente relocalizadas fueron la
compra de productos intermedios
y la compra de materias primas, se-
guidas por las actividades produc-
tivas. En los sectores tradicionales,
las dos primeras categorias fue-
ron las que mas se relocalizaron,
mientras que la relocalizacién de
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CUADRO N.° 3.

ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR RELOCALIZADAS

ACTIVIDAD I+D DISERIO COMPRADE ~ COMPRADE ~ PRODUCCION — MARKETING ~ OTRAS ACTS.
MATERIAS ~ PRODUCTOS /0

SECTOR PRIMAS INTERMEDIOS POSVENTA
Tradicionales — 40 operaciones 2 2 11 15 8 3 1
Avanzados — 28 operaciones 1 1 6 9 11 0 0
TOTAL operaciones de reshoring 3 3 17 24 19 3 1
(% del total de la muestra) 1,3 % 1,3 % 71 % 10 % 7,9 % 1,3 % 0,4 %

SECTORES CONCRETOS

Textil hogar 1 1 3 4 1 1 -
Textil moda - - 2 5 - -
Textil otros - - - - - - -
Mueble - - 1 1 - - 1
Griferia, etc. - - 1 - - -
lluminaciéon 1 1 6 8 7 2 -
Cuero, etc. - - - - 1 - -
Calzado - - - - - - -
Maquinaria - - - - 1 - -
Componentes electronicos - - 1 1 - - -
Piezas y componentes automvil - - 1 2 1 - -
Juguete, etc. - - - - 2 - 1
Cerdmica 1 1 - 3 1 - -
Otros - - 2 - - - -

Fuente: Elaboracion propia.

las actividades productivas fue
mas frecuente en los sectores
avanzados.

Al analizar los datos con mas
detalle, destacamos que en los
sectores tradicionales la reloca-
lizacion fue mas frecuente en
las industrias de textil hogar,
iluminacion y textil moda. Tam-
bién se observaron operaciones
de relocalizacidon en los sectores
del juguete y articulos de de-
porte, ceramica, componentes
electronicos y piezas de auto-
movil. Estos datos indican que,
aunque el reshoring no es una

practica mayoritaria, las em-
presas que optan por esta es-
trategia tienden a centrarse en
actividades clave dentro de sus
cadenas de suministro, proba-
blemente buscando una mayor
eficiencia y control sobre estos
procesos criticos.

Asimismo, contamos con in-
formacion sobre si la relocaliza-
cion fue total o parcial, dénde se
relocalizaron estas actividades y
si se internalizaron o externaliza-
ron. Esta informacién nos permi-
te aproximar el tipo de estrategia
de reshoring llevada a cabo.

Segun los datos, la mayor
parte del reshoring fue parcial,
es decir, la actividad o proceso
relocalizado no se recuperé en su
totalidad. Por ejemplo, empresas
gue tenian completamente des-
localizada la compra de materias
primas pueden haber relocalizado
solo una parte de estas compras,
debido a que algunas materias
primas solo estan disponibles en
mercados extranjeros.

Observamos que la mayoria
de las actividades se han reloca-
lizado en el mercado de origen,
es decir, en Espafa, seqguido por
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CUADRO N.° 4,
CARACTERISTICAS DE LAS OPERACIONES DE RELOCALIZACION
ACTIVIDAD I+D DISENO COMPRADE ~ COMPRADE ~ PRODUCCION ~ MARKETING ~ OTRAS ACTS.
MATERIAS PRODUCTOS Y/0

SECTOR PRIMAS INTERMEDIOS POSVENTA

TOTAL operaciones de reshoring 3 3 17 24 19 3 1

(% del total de la muestra) 1,3% 1,3% 7.1 % 10 % 7,9 % 1,3% 0,4 %

Re/shorlng totgl 1 1 ) 1 7 ) )

(ndim. operaciones)

Relshor/ng paljaal ) ) 15 23 11 1 1

(num. operaciones)

Reshoring en Espana 3 3 6 12 15 3 1

Reshoring en Europa - - 9 10 - - -

Reshoring en otra regién - - 1* 1* 2%% - -

Reshoring proveedores 1 1 13 20 1 -

Reshoring filial o fabrica propia 2 2 2%* 4 14 2 1
Notas: *Una empresa dejé la respuesta en blanco.

**Dos empresas dejaron la respuesta en blanco.
Fuente: Elaboracion propia.
CUADRO N.° 5.
MOTIVOS POR LOS QUE SE RELOCALIZARON ESTAS ACTIVIDADES
ACTIVIDAD I+D DISENO COMPRADE ~ COMPRADE ~ PRODUCCION — MARKETING TOTAL
MATERIAS ~ PRODUCTOS Y/0

SECTOR PRIMAS INTERMEDIOS POSVENTA

Costes/ eficiencia operativa 6 13 11 30

Calidad y control procesos 6 11 12 29

Tecnologia — permite prc_)duar 1 1 4 11 11 )8

en casa o cerca mejor o igual

Sostenibilidad 2 2 9 9 15 37

Ayludas/ incentivos Gobierno 1 1 1 4 3 10

(nim. empresas)

Re5|I|er)C|a 'cadena valor/ 1 15 2 24 61

cercania clientes

Otros-tensiones geopoliticas 1 6 7 8 22
Fuente: Elaboracién propia.

Europa, con otras regiones sien-
do menos populares. Esto sugie-
re una preferencia por acercar
las actividades al mercado de
origen, especialmente en el caso
de actividades mas sofisticadas

o de mayor valor anadido como
el disefo, la I+D o el marketing,
asi como en procesos produc-
tivos y la compra de productos
intermedios. Sin embargo, en la
compra de materias primas, la

relocalizacién tiende a orientarse
mas hacia la regién europea en
general, no solo hacia Espafa.

Para la compra de materias
primas y productos intermedios,
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cuando se relocalizan, existe una
preferencia por externalizar estos
procesos, es decir, que sean otros
proveedores los que realicen esta
actividad para la empresa. En con-
traste, para el resto de las activida-
des, y especialmente en el caso de
la produccion, se prefiere internali-
zar el proceso, es decir, que sea la
propia empresa la que se encargue
de la actividad, lo que supone un
mayor control sobre la misma.

El cuadro n.° 5 reporta los mo-
tivos por los que se hizo reshoring.

En cada una de las operaciones se
podia especificar mas de un mo-
tivo por el cual se habia realizado
dicha actividad.

Como puede observarse las
dos motivaciones que destacan
son la busqueda de una mayor
resiliencia de la cadena de valor/
cercania al cliente asi como la
mejora de la sostenibilidad. Le si-
guen en importancia los aspectos
relacionados con los costes y la
eficiencia operativa, la mejora de
la calidad y el control y la influen-

cia de las nuevas tecnologias. En
menor medida se mencionan las
ayudas o incentivos gubernamen-
tales y otras motivaciones como
las tensiones geopoliticas.

Si analizamos los resultados en
las tres actividades relocalizadas
mas comunes, la pauta es similar.
Tanto en produccién, como en
la compra de materias primas y
productos intermedios, la mayor
motivacion ha sido mejorar la
resiliencia de la cadena de valor
asi como la sostenibilidad de esta.

GRAFICO 2
MEJORAS DE LA RELOCALIZACION
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Finalmente, valoramos las res-
puestas de los encuestados en
dos areas: las mejoras derivadas
del proceso de reshoring y los
problemas o barreras enfren-
tados al considerar esta deci-
sion. La mayoria de las empresas
gue habia relocalizado sefialaron
como principales resultados la
mejora en sostenibilidad y au-
tosuficiencia, seguido de la re-
duccién del riesgo de la cadena
y la mejora en la calidad de la
produccién.

En cuanto a las barreras y di-
ficultades para proceder con las
estrategias de reshoring, se reci-
bieron algo mas de 60 respues-
tas del total de 240 respuestas
validas. Alrededor de la mitad
de estas empresas indicaron que
esta estrategia se complica de-
bido a la pérdida de competiti-
vidad en precios. Otros motivos
destacados incluyen la escasez o
ausencia de materias primas en
origen (como el acero o el tercio-
pelo, dependiendo de la indus-
tria), la complicacién asociada a
algunos procesos de fabricacién,
y factores como la politica y la
excesiva burocracia, entre otros.

IV. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En el contexto de un mundo
cada vez mas desglobalizado, las
empresas afrontan retos sin prece-
dentes que demandan una revisiéon
profunda de sus estrategias de
localizacién de la produccion.

Los resultados de nuestro es-
tudio empirico revelan que solo
un pequeno porcentaje de las em-
presas que previamente habian
realizado offshoring han desarro-
llado estrategias de relocalizacion
0 estan considerando hacerlo. Esto
demuestra que la decisién de relo-
calizar no es sencilla y que no se
pueden ignorar las ventajas asocia-
das a la deslocalizacion, incluso en

un escenario global aparentemen-
te mas volatil. Los discursos opti-
mistas de autoridades y académi-
cos sobre las posibilidades de esta
estrategia contrastan negativa-
mente con la realidad empresarial.

Por otra parte, nuestros datos
muestran que las empresas prin-
cipalmente relocalizaron activida-
des como la compra de materias
primas y productos intermedios
seguidas por las actividades pro-
ductivas. Esto refleja la conoci-
da dependencia de las industrias
manufactureras de mercados ex-
tranjeros para obtener materias
primas e insumos, lo que motivé
la deslocalizacién inicial. El retorno
de estos procesos también sugiere
una voluntad de las empresas de
fomentar el abastecimiento local
y utilizar materiales alternativos,
lo que podria ser una via hacia la
innovacion y la recuperacién de
cierta soberania en la cadena de
suministro. Esta estrategia es cru-
cial, en un escenario de potencial
regionalizacion de las CVG. Las de-
cisiones de relocalizacion de estas
actividades pueden otorgarles un
mayor control, mejorando su com-
petitividad en costes y haciéndolas
mas atractivas para las empresas
lideres de las CVG, lo que podria
atraer flujos comerciales de vuelta
a regiones como Europa.

En segundo lugar, nuestros
datos indican que la mayor parte
del reshoring fue parcial; es decir,
la actividad o proceso en cuestion
no se recuperd en su totalidad. En
este sentido, podemos hablar de
una cierta tendencia al retorno de
parte de los procesos productivos,
pero queda lejos el retorno total,
al menos en algunas industrias, en
las que es dificil encontrar materias
primas a nivel local o en las que
se destruyeron las competencias y
conocimientos basicos. Ademas,
observamos que en la muestra
se prefirié relocalizar en origen,
principalmente en Espafa, siendo

Europa el siguiente destino en im-
portancia. La preferencia por retor-
nar al pais de origen puede expli-
carse por el deseo de las empresas
de recuperar el control sobre la
cadena de valor. Sin embargo,
no siempre es posible en todos
los casos. De hecho, observamos
que las actividades de mayor valor
anadido, como el disefo y la I+D,
tienden a retornar directamente a
Espafa, mientras que otras como
la compra de materias primas o
productos intermedios se relocali-
zan también hacia Europa.

Los motivos principales para
relocalizar fueron el mayor control
sobre la cadena de valor y la cerca-
nia al cliente junto con el deseo de
ser mas sostenible. Estas razones
indican varias tendencias que con-
viene aprovechar. Por una parte, la
pandemia de COVID-19 vy las re-
cientes tensiones geopoliticas han
expuesto las vulnerabilidades de
las cadenas de suministro globales,
haciendo evidente la necesidad de
tener operaciones mas cercanas y
controlables. La proximidad a los
clientes también permite una res-
puesta mas rapida a las demandas
del mercado y una mayor flexibili-
dad operativa. Por otra parte, con
el aumento de la conciencia am-
biental y las regulaciones mas es-
trictas, las empresas buscan reducir
su huella de carbono y adoptar
practicas mas sostenibles. Reloca-
lizar operaciones puede ayudar a
cumplir con estandares ambien-
tales mas rigurosos y mejorar la
percepcion de la marca entre los
consumidores preocupados por la
sostenibilidad. Este anélisis subraya
laimportancia de tener cadenas de
suministro mas robustas y sosteni-
bles en el contexto de un mundo
cada vez mas volatil e incierto.

En paralelo, las empresas de
la muestra en general sefalaron
como dificultades en la implemen-
taciéon de esta estrategia el mante-
ner una competitividad en precios,
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asi como la escasez o ausencia
de ciertos productos en origen, la
complicacion intrinseca a algunos
procesos de manufactura (encon-
trdndose, en ocasiones, las habili-
dades requeridas solo en el extran-
jero), o ciertos factores politicos y
burocraticos. Es sorprendente, en
cierto modo, que las ayudas o in-
centivos gubernamentales no apa-
recieran como motivo para reloca-
lizar cuando en Espana el Gobierno
se ha mostrado muy proactivo en
promover medidas encaminadas
a la reindustrializacion, siguiendo
la linea de Europa. Todo pareciera
indicar que las medidas orientadas
a potenciar el reshoring no estan
dando los resultados esperados.

Las decisiones de relocaliza-
cion son complejas y requieren
una comprension profunda de las
implicaciones de esta estrategia
a corto y largo plazo. Aunque el
reshoring puede ofrecer solucio-
nes a problemas especificos de la
cadena de suministro, también
implica desafios significativos. A
raiz de los resultados y el toda-
via escaso desarrollo potencial de
esta estrategia, ofrecemos algunas
recomendaciones clave para for-
talecer la implementacion de las
estrategias de reshoring tanto a
nivel directivo como en el ambito
de las politicas publicas.

Recomendaciones de caracter
directivo

Los directivos que se enfren-
tan a la decision de relocalizar
deben adoptar un enfoque ho-
listico y estratégico. Es esencial
una planificacion detallada y un
analisis riguroso que considere
factores como el impacto en la
cadena de valor, la reaccion de los
stakeholders y los cambios en el
entorno competitivo. A partir de
la revision tedrica y los resultados
del estudio empirico, ofrecemos las
siguientes recomendaciones:

— Evaluacién estratégica de la
cadena de valor

Realizar un diagndstico com-
pleto de la cadena de valor
para identificar vulnerabilida-
des y oportunidades de mejora,
analizando las condiciones del
pais offshore y del pais destino
(backshoring o nearshoring),
asi como dependencias criti-
cas y riesgos asociados con la
geopolitica, la economia y la
estabilidad laboral, ademas de
evaluar la infraestructura, dis-
ponibilidad de materias primas,
talento local y recursos necesa-
rios para la relocalizacién.

— Evaluacion financiera

Realizar un andlisis detallado
de los costes frente a los bene-
ficios de relocalizar, incluyen-
do incentivos gubernamen-
tales y beneficios indirectos
a largo plazo, y modelar el
impacto financiero de la re-
localizacion, considerando la
inversién inicial y los ahorros
a largo plazo en logistica y
produccién.

— Evaluacion del modelo de
reshoring (interno/externo)

Establecer criterios claros para
elegir entre reshoring interno
o externo, y disefar planes de
accion especificos para cada
modalidad, incluyendo ta-
reas, tiempos y responsabili-
dades.

— Inversién en tecnologia y desa-
rrollo del capital humano

Evaluar la necesidad de inver-
tir en tecnologia avanzada y
automatizacion para asegu-
rar la competitividad de la
produccién relocalizada, asi
como implementar progra-
mas de formaciéon y desa-
rrollo para el personal local,
asegurando que se cuenten

con las habilidades necesa-
rias para manejar las nuevas
tecnologias y procesos de
produccién

— Estrategia de cooperacién mul-
tiple

Evaluar e integrar verticalmente
componentes clave de la cade-
na de valor para tener mayor
control y flexibilidad en la pro-
ducciéon y fomentar la colabo-
raciéon local con proveedores,
centros de investigacion y Go-
biernos para mejorar la innova-
cién y capacidad de respuesta.

— Enfoque en la sostenibilidad y
responsabilidad social

Integrar practicas de produc-
cién sostenibles que minimicen
el impacto ambiental y mejoren
laimagen de marca, generando
valor para la comunidad local a
través del compromiso con el
ecosistema de innovacion local.

— Gestion del cambio y comuni-
cacion

Introducir sistemas de segui-
miento de riesgos, planifica-
ciéon de escenarios, pruebas de
estrés y planes de continuidad
para nuevas disrupciones en
las cadenas de valor. Estable-
cer canales de comunicacion
efectivos sobre el proceso de
reshoring y sus beneficios para
alinear a todas las partes in-
teresadas, incluidos trabaja-
dores, proveedores y clientes,
mientras se promueve una cul-
tura organizativa que priorice
la flexibilidad, adaptabilidad e
innovacion continua.

Cada empresa, sector y localiza-
cién puede requerir un enfoque de
reshoring Unico. Sin embargo, los
principios de adaptabilidad, soste-
nibilidad, innovacion tecnolégica
y colaborativa, e integracion local
delineados aqui, ofrecen una base
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solida sobre la cual las organiza-
ciones pueden construir y ajustar
sus estrategias de reshoring para
lograr el éxito.

Recomendaciones de politica
publica

Para facilitar el desarrollo de
medidas encaminadas a incenti-
var esta estrategia clave en nues-
tro actual contexto, proponemos
también una serie de lineas de
actuacion en torno a las politicas
publicas. Esta propuesta sigue un
enfoque multidimensional que re-
quiere la colaboracién activa entre
Gobiernos (tanto a nivel nacional
COMO europeo) y empresas.

— Programas especializados de
asesoramiento y compensacion
de costes para pymes

Implementar programas que
ofrezcan asesoramiento per-
sonalizado y compensaciones
financieras a pymes interesadas
en relocalizar su produccién,
con el objetivo de nivelar los
costes adicionales del resho-
ring, considerando la integra-
cion de evaluaciones de impac-
to ambiental y sostenibilidad,
la creacién de empleos en alta
tecnologia y la recapacitacion
de empleados en los criterios
para acceder a estas compen-
saciones.

— Soporte en la reestructuraciényy
localizaciéon de proveedores

Proporcionar asistencia finan-
ciera y técnica la busqueda
de proveedores locales,
reduciendo la dependencia
de mercados como el chino.
Ofrecer servicios de auditoria
subsidiados para evaluar la
capacidad, sostenibilidad y
fiabilidad de los proveedores
locales potenciales, ayudan-
dolos a obtener certificaciones
relevantes.

— Impulso al emprendimiento en
sectores complementarios

Fomentar la creacion de nuevas
empresas en sectores auxiliares
mediante incentivos econémi-
Cos y programas de apoyo para
desarrollar redes de proveedo-
res locales mas robustas. Desa-
rrollar programas de mentoria
que conecten los nuevos pro-
yectos industriales con empre-
sas establecidas y expertos del
sector, promoviendo el inter-
cambio de conocimientos y la
innovacién colaborativa.

— Colaboracién entre la industria
y centros de formacion para la
formacién técnica

Establecer alianzas estratégi-
cas entre el sector industrial y
centros de formacion para de-
sarrollar programas adaptados
a las necesidades del mercado
laboral actual, enfocdndose en
habilidades tecnoldgicas avan-
zadas.

— Incentivos para la inversion en
tecnologia avanzada

Lanzar programas de incentivos
fiscales, financieros y regulato-
rios que motiven a las empresas
ainvertir en nuevas tecnologfas,
como la impresion 3Dy la auto-
matizacion.

— Programa de incentivos a la
sostenibilidad en la produccién

Introducir incentivos para la
adopcion de procesos produc-
tivos sostenibles, disminuyen-
do la dependencia externa y
alineando las practicas indus-
triales con las tendencias del
mercado, incluyendo criterios
de innovacion, sostenibilidad,
circularidad y descarbonizacion
en las licitaciones y compras
publicas

— Programas de cooperacién in-
ternacional en reshoring

Promover acuerdos internacio-
nales que faciliten el intercam-
bio de mejores practicas, tecno-
logias y talento en reshoring, ast
como implementar programas
a nivel europeo de vigilancia
de importaciones para evitar la
competencia desleal de paises
gue no cumplen con la legis-
lacion.

NOTAS

(*) Los autores agradecen la financiacién
recibida por el Ministerio de Economia,
Industria y Competitividad (PID2020-
118340RB-100) y por la Generalitat Va-
lenciana CIAICO-2022065) y (PhD Grant

ACIF/2021/322).
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