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RESUMEN

Este estudio analiza los determinantes internos y externos que condicionan la aplicacion estratégica de la
Directiva 2014/24/UE en Espafia, comparando las percepciones del sector publico y el privado. Objetivos:
identificar las dimensiones latentes que influyen en la capacidad de ambos sectores para incorporar
principios estratégicos en los procesos de contratacion publica. Metodologia: combina un panel Delphi
con expertos y una encuesta evaluada mediante estadistica descriptiva y analisis factorial exploratorio.
Resultados: revelan que, en el sector publico, los principales obstaculos se relacionan con déficits de pla-
nificacion, indicadores, coordinacion, capacidades técnicas y estabilidad normativa. En el sector privado
destacan limitaciones de recursos, sobrecarga técnica, barreras administrativas y presiones competitivas.
Ambas estructuras factoriales muestran diferencias claras en el peso relativo de los factores identifica-
dos. Conclusiones: el estudio subraya la necesidad de fortalecer capacidades organizativas, estabilizar
marcos regulatorios, promover dialogo de mercado y simplificar procedimientos para avanzar hacia una
contratacién publica estratégica.
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ABSTRACT

This study examines the internal and external determinants influencing the strategic implementation of
Directive 2014/24/EU in Spain, comparing public and private sector perceptions. Objectives: To identify the
latent dimensions that shape each sector’s ability to integrate strategic principles into public procurement
processes. Methodology: The methodology combines a bifocal Delphi panel with experts and a structured
survey analyzed through descriptive statistics and exploratory factor analysis. Results: Show that, in the
public sector, the main obstacles relate to shortcomings in planning, indicators, coordination, technical
capacity, and regulatory stability. In the private sector, the most significant barriers involve resource
constraints, technical overload, administrative complexity, and strong competitive pressures. The factorial
structures reveal clear differences in the relative weight of determinants across sectors. Conclusions:
Highlight the need to strengthen organizational capabilities, stabilize regulatory frameworks, enhance
market dialogue, and simplify procedures to promote a more strategic and value-oriented approach to
public procurement.
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1. INTRODUCCION Y CONTEXTO

La contratacién publica se ha transformado en la ultima década desde un enfoque centrado en el cumpli-
miento procedimental hacia una légica estratégica orientada a resultados de valor publico —eficiencia, innova-
cion, sostenibilidad y acceso de pymes— (Comisién Europea, 2018; OCDE, 2023; Uyarra et al., 2020). En el
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ambito de la Unién Europea, la Directiva 2014/24/UE impulsé esta transicion al incorporar simplificacion, digi-
talizacion e integracion de consideraciones sociales y ambientales en la funcién de compra publica (Comisién
Europea, 2018; 2025). En Espanfa, la transposicion a través de la Ley de Contratos del Sector Publico (LCSP)
consolidd el giro estratégico, si bien la evidencia disponible advierte de una implementacion desigual y, en
ocasiones, limitada en la practica administrativa (Gimeno Feliu, 2014; 2024; OCDE, 2023; OIReScon, 2023).

La contratacién publica estratégica ha sido abordada por una literatura cada vez mas amplia que la con-
cibe no solo como un procedimiento de adquisicidn, sino como un instrumento de politica publica orientado a
generar valor publico. Desde esta perspectiva, diversos trabajos e informes han destacado su potencial para
impulsar la innovacion, la sostenibilidad, la profesionalizacion de los compradores publicos, la mejora de la
gobernanza contractual y la participacion de las pymes (Bovis, 2012; Edler y Georghiou, 2007; Comisién
Europea, 2017; 2021; Grandia, 2016; OCDE, 2015; Uyarra et al., 2020).

Sin embargo, persiste una brecha entre el disefio normativo y su aterrizaje operativo: diversos infor-
mes y estudios sefalan cuellos de botella organizativos —capacidad, planificacién, coordinacién—, técnicos
—definicion de necesidades, indicadores/KPIs, analitica y gobernanza del dato— y culturales —resistencia al
cambio, inercia burocratica— que dificultan materializar la misiéon estratégica en los ciclos de contratacion
(Uyarra et al., 2020; Cozzio, 2022; Comision Europea, 2025; OCDE, 2018; 2023). A esto se suman, como
han sefialado Bovis (2024) y el Observatorio de la OIReScon (2023), presiones externas relevantes como
la inestabilidad normativa y presupuestaria, la litigiosidad y determinadas condiciones de competencia que
tensionan la gestion y fomentan resultados heterogéneos entre sectores y territorios.

Este articulo se plantea como continuacion de una investigacion previa de los autores en la que se
analiz6 empiricamente el impacto percibido de la Directiva 2014/24/UE como instrumento estratégico en
la contratacion publica espafiola. En aquel estudio, basado en una consulta a 76 expertos de los sectores
publico y privado, se concluyé que la Directiva habia impulsado avances relevantes, especialmente en digi-
talizacion y en la reduccion del uso exclusivo del precio, pero que persistian limitaciones significativas en su
implementacion practica, particularmente en materia de simplificacion administrativa, innovacion y acceso
efectivo de las pymes (Labella Camara y Castel Aznar, 2026).

A partir de esa constatacion, el presente articulo desplaza el foco desde la medicion del impacto per-
cibido hacia la identificacion de los factores latentes —internos y externos— que condicionan la aplicacion
desigual de la contratacion publica estratégica en Espania.

El caso espafiol resulta analiticamente idéneo por tres razones. Primero, por su peso macroeconémico:
la contratacion publica ha representado de forma sostenida en torno al 10-20 % del PIB, segun estimaciones
de la Comision Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC) en ejercicios previos, lo que subraya
su centralidad para la politica industrial, la innovacion y la prestacion de servicios publicos (CNMC, 2019).
Segundo, por su pluralidad institucional (Administracion General del Estado, Administraciones autonémicas,
Administraciones locales y otras entidades del sector publico), que genera diversidad de capacidades y prac-
ticas. Tercero, por el shock de gestion asociado a los fondos Next Generation EU, que ha puesto a prueba
instrumentos, gobernanza y capacidades de compra (Navarro et al., 2025; Comisién Europea, 2025).

Ahora bien, la literatura académica y de politica publica aporta diagndsticos parciales que no terminan de
resolver una cuestion clave para la agenda de reforma: 4 qué dimensiones latentes (internas y externas) estruc-
turan la «aplicacion estratégica» de la Directiva en Espafia y con qué peso relativo desde la doble optica de
6rganos de contratacién y operadores econémicos? Trabajos influyentes sobre compra publica e innovacion,
competencia y acceso de pymes, transparencia y desempefo aportan piezas relevantes (Uyarra et al., 2020;
Flynn y Davis, 2016; OCDE, 2023; Comisién Europea, 2018), pero carecemos de un marco empirico que aisle,
valide y jerarquice dichos determinantes para el contexto espafol de forma comparada entre sectores.

Este estudio responde a ese vacio con tres aportes entrelazados:

[. propone una definicion operacional de aplicacion estratégica que articula capacidades internas
(planificacion, medicion y control, coordinacion, profesionalizacion y didlogo de mercado) y presiones
externas (entorno regulatorio-presupuestario, litigiosidad y condiciones de competencia/participacion);

[I. generay depura un universo de items a través de paneles Delphi diferenciados para sector publico
y privado; y

[ll. estima la estructura y el peso relativo de los factores mediante analisis factorial exploratorio (AFE) y
criterios de idoneidad reconocidos (KMO =0,70; Bartlett p<0,05; retencién por autovalor > 1; |A\| 20,40),
con el objetivo de priorizar palancas de reforma orientadas a resultados (Comisiéon Europea, 2018;
OCDE, 2023; Mclver y Carmines, 1981; Hair et al., 2010).
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El encuadre nacional y la comparacioén bifocal dotan al analisis de pertinencia practica para la toma de
decisiones y de validez externa para estudios comparados en Administraciones con tradiciones administra-
tivas afines.

2. PROBLEMATICAY OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Para abordar adecuadamente la problematica planteada, es necesario precisar primero el significado ope-
rativo del concepto de “aplicacion estratégica” y el marco analitico que guiara el desarrollo de la investigacion.

2.1. Definicién operacional y marco analitico

Entendemos por “aplicacion estratégica” el grado en que una entidad publica integra de forma consis-
tente capacidades internas y gestiona presiones externas a lo largo del ciclo de la contratacion (planificacion,
preparacion, licitacion, adjudicacion, ejecucion y evaluacion) para maximizar resultados de valor publico
(eficiencia, innovacion, sostenibilidad y acceso de pymes) (OCDE, 2025; 2023; Comisién Europea, 2018;
Uyarra et al., 2020).

Esta definicion se operacionaliza en dos familias de constructos:

» Capacidades internas:

a) planificacion (existencia de programaciones y definicion de necesidades),

b) medicion y control (indicadores/KPls, protocolos de seguimiento y mejora continua),

c¢) coordinacién y profesionalizacion (alineacion técnica-contratacion, disponibilidad de perfiles
especializados),

d) inteligencia y dialogo de mercado (conocimiento de oferta y precios de referencia, consultas al
mercado), y

e) eficiencia administrativa (tiempos internos, simplificacion y uso efectivo de herramientas digitales).

* Presiones externas:
f) entorno regulatorio-presupuestario (estabilidad normativa y presupuestaria),
g) integridad vy litigiosidad (recursos, impugnaciones, reclamaciones), y
h) condiciones de competencia y participacion (apertura del mercado, barreras para pymes, pre-
sion de precios, transparencia de criterios de adjudicacion).

Cada constructo se medira mediante items tipo Likert (1-5) generados por Delphi bifocal (panel publico
y panel privado) y depurados por consistencia y claridad. EI AFE permitird descubrir la estructura latente y
estimar el peso relativo de los factores en cada sector, conforme a criterios estdndar (KMO =0,70; Bartlett
p<0,05; retencion por autovalor >1; cargas |A|=0,40) y rotacion apropiada. Para evitar ambigledades de
interpretacién del signo de las cargas, se normalizara la direccion de los factores (p. ej., mayor puntua-
cion=mayor presencia del obstaculo) y se documentara la solucion retenida (Hair et al., 2010; Mclver y
Carmines, 1981; Tavakol y Dennick, 2011).

2.2. Unidad de andlisis, alcance y periodo

La unidad de analisis es la “percepcion experta” sobre obstaculos que condicionan la aplicacion estra-
tégica, diferenciando sector publico (6rganos de contratacién de AGE, comunidades autbnomas, entidades
locales y otras entidades del sector publico) y sector privado (operadores econémicos licitadores de sectores
intensivos en contratacion).

El ambito temporal de referencia es 2018-2025, que cubre la maduracion de la LCSP tras su transpo-
sicion, la aceleracion digital y el ciclo de los fondos Next Generation EU (Comisiéon Europea, 2018; 2025;
OCDE, 2023; OIReScon, 2023).

2.3. Preguntas de investigacion y criterios de contraste

Con el fin de orientar el analisis empirico y dotarlo de una estructura coherente, este apartado presenta
las preguntas de investigacion que guian el estudio, asi como los criterios utilizados para contrastar su vali-
dez y asegurar la consistencia metodoldgica.
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* Q1. ;Qué dimensiones latentes (internas y externas) estructuran la aplicacion estratégica en Espafa
y con qué validez (idoneidad muestral y esfericidad) se sostienen? (Criterios: KMO=0,70; Bartlett
p <0,05; retencion por autovalor > 1; cargas |A|=0,40).

+ Q2. ;Qué diferencias se observan en la estructura y el peso relativo de las dimensiones latentes
identificadas entre el sector publico y el sector privado? (Criterios: comparacion descriptiva de la
varianza explicada por factor y de la magnitud de las cargas factoriales entre soluciones sectoriales).

+ Q3. ;Qué aspectos muestran mayor relevancia relativa dentro de la estructura factorial identificada y
pueden orientar la priorizacion de intervenciones regulatorias y organizativas? (Criterios: ordenacion
exploratoria a partir de comunalidades, cargas factoriales y contribucion a la varianza explicada,
contrastada con la estadistica descriptiva).

2.4. Hipétesis y reglas de decision

El estudio formula dos hipotesis destinadas a identificar qué tipos de obstaculos influyen con mayor
intensidad en la aplicaciéon estratégica de la contratacion publica en Espana, diferenciando entre sector
publico y sector privado.

Para garantizar una evaluacion rigurosa y transparente, se establecen criterios previos que permiten deter-
minar en qué condiciones cada hipétesis debe considerarse apoyada por los datos o, por el contrario, rechazada.

Estos criterios se expresan de forma comprensible para lectores sin formacion estadistica avanzada,
poniendo el acento en la relevancia comparada de los distintos factores y en la fuerza de la relacion entre
los indicadores que los componen.

H1 (sector publico). Se plantea que, en el sector publico, los déficits de control y mejora continua (por
ejemplo, ausencia de indicadores, procedimientos de seguimiento o mecanismos de aprendizaje) y el déficit
de inteligencia y didlogo de mercado (limitado conocimiento de la oferta, precios de referencia o interaccion
previa con operadores) tienen un peso mayor que en el sector privado a la hora de explicar los obstaculos
que dificultan una aplicacion estratégica de la contratacion.

Criterios de evaluacion:

» La hipotesis se considerara respaldada cuando los datos muestren que estos factores (control/
mejora y didlogo de mercado) tienen una influencia claramente superior en el sector publico. Esto se
reflejara en que: dichos factores expliquen una proporcion mayor de la variabilidad observada en el
sector publico que en el privado, o los indicadores asociados a estos factores presenten relaciones
mas intensas, entendidas como diferencias apreciables entre sectores (p. €j., diferencias de 0,20 o
superiores en la magnitud de dichas relaciones).

* La hipodtesis se considerara rechazada cuando estas condiciones no se cumplan, es decir, cuando
los factores mencionados no muestren un mayor peso o sus indicadores no presenten diferencias
significativas respecto al sector privado.

H2 (sector privado). Se propone que, en el sector privado, las presiones competitivas externas (inten-
sidad del precio, barreras para pymes, transparencia en la adjudicacion) y las exigencias administrativas
tendran un peso relativo mayor que los déficits internos de gobernanza. En este caso, se espera que los
factores externos y procedimentales resulten mas determinantes que las carencias organizativas internas.

Criterios de evaluacion:

+ La hipdtesis se considerara apoyada cuando los resultados indiquen que los factores vinculados a
competencia, participacion y carga administrativa explican mas variabilidad que los factores internos,
o cuando los indicadores relacionados con dichos factores presenten relaciones mas fuertes que sus
equivalentes internos (diferencias de al menos 0,20 en la intensidad de estas relaciones).

* La hipotesis se considerara rechazada cuando estos patrones no aparezcan, es decir, cuando los
factores externos no tengan un peso mayor que los factores internos en el sector privado.

El establecimiento de reglas explicitas de aceptacion/rechazo permite que la evaluacién de ambas hipo-
tesis sea objetiva, reproducible y transparente. Al definir de antemano qué resultados son suficientes para
apoyar o rechazar una hipétesis, se evita depender de interpretaciones subjetivas y se facilita la compren-
sion del proceso analitico para lectores sin formacion estadistica, asegurando al mismo tiempo la consisten-
cia metodoldgica del estudio.
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2.5. Contribucién esperada

Tras la formulacién de las hipétesis y sus reglas de evaluacion, este apartado expone las contribucio-
nes esperadas del estudio, tanto en términos conceptuales (teéricos) como metodoldgicos y practicos (de

politica

y gestion), situando sus aportes en el marco mas amplio de la investigacion y la mejora de la con-

tratacion publica.

Tedrica: clarifica el constructo «aplicacion estratégica» como configuracion multidimensional respal-
dada empiricamente y comparada entre sectores.

Metodoldgica: combina Delphi bifocal con AFE bajo criterios estrictos de idoneidad ofreciendo un
protocolo replicable.

De politica publica y gestion: prioriza palancas «listas para actuar» (p. €j., institucionalizar KPls y
aprendizaje poscontrato; profesionalizacion y alineacion técnica-contratacion; mecanismos de dia-
logo de mercado; mitigacidn de presiones de precio y barreras a pymes mediante disefio de pliegos y
segmentacion de contratos), trazables a los factores identificados (Comision Europea, 2018; OCDE,
2023; Gimeno Feliu, 2024; Flynn y Davis, 2016; Uyarra et al., 2020).

Juridica: el estudio contribuye a analizar, desde una perspectiva juridico-empirica, las condiciones
que favorecen o dificultan la efectividad practica de instituciones y herramientas propias de la contra-
tacion publica estratégica previstas en la Directiva 2014/24/UE y en la LCSP.

3. METODOLOGIA

La

presente investigacion adopta un enfoque metodoldgico mixto, fundamentado en la combinacién de téc-

nicas cuantitativas y cualitativas, con el objetivo de identificar y analizar los aspectos que inciden en la aplicacion
estratégica de la contratacion publica derivada de la Directiva 2014/24/UE en el contexto espanol. El disefio
metodoldgico se estructura en dos fases principales: la consulta a expertos mediante el método Delphi y el anali-
sis estadistico de los datos obtenidos en una consulta anénima a través de escalas tipo Likert (véase el grafico 1).

GRAFICO 1. ESQUEMA DE LA INVESTIGACION

Se constata que la Directiva 24/2018/U.E. no se esta utilizando como un instrumento estratégico
para las politicas publicas

Q1. ;Qué dimensiones latentes estructuran la aplicacion estratégica en Espana y con qué validez se sostienen?
Q2. ;Qué diferencias se observan en la estructura y el peso relativo de las dimensiones latentes identificadas
entre el sector publico y el sector privado? Q3. ;Qué aspectos muestran mayor relevancia relativa dentro de la

estructura factorial identificada y pueden orientar la priorizacion de intervenciones regulatorias y organizativas?

—>|

Revision de la literatura Método Delphi Identificacion de aspectos
(2 grupos expertos en contratacion de aplicacion estratégica
Marco tedrico y legal de la publica) + influyentes (internos y
contratacién publica Espana Sector publico licitante y operador externos) en el sistema de
y U.E. economico licitador contratacion publica

Elementos analiticos:
1.-Consistencia de la consulta Consulta a expertos: valoracion de los Preparacion de cuestionario
(Alfa Cronbach) aspectos internos y externos en la de consulta a panel de
2.-Andlisis de respuestas — aplicacion de los elementos expertos. Valoracion de
(estadistica descriptiva) estratégicos de la Contratacién aspectos de aplicacion
3.- Analisis factorial exploratorio publica estratégica (Likert 1-5)
(AFE)
Resultadosy Conclusionesy
discusion recomendaciones

Fuente: elaboracién propia.
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En primer lugar, se empled la técnica Delphi como método prospectivo basado en la consulta estructurada
y anénima a expertos, idoneo para abordar problemas complejos y con informacién limitada, como sucede
en la contratacion publica (Ortega, 2008; Turoff y Linstone, 1975; Landeta, 2006). El proceso se desarrollé en
tres rondas consecutivas y permitié contrastar y refinar las valoraciones expertas mediante retroalimentacion
controlada. Se constituyeron dos paneles independientes de diez expertos: uno perteneciente al sector publico
(6rganos de contratacion) y otro al sector privado (operadores econdémicos licitadores). Esta estructura bifocal
permiti6 comparar percepciones y prioridades desde ambos ambitos profesionales (Bloor y Wood, 2006).

En la primera ronda, los expertos identificaron y valoraron los aspectos internos y externos que afectan
a la contratacién publica. En la segunda, evaluaron la version revisada del cuestionario, elaborada a partir
del analisis de sus propias aportaciones. En la tercera, revisaron nuevamente los items a la luz de la retroa-
limentacion agregada, con el objetivo de alcanzar estabilidad o consenso suficiente (Pawlowski y Okoli,
2004; Witkin y Altschuld, 1995). Este procedimiento iterativo permitié obtener una base validada de factores
relevantes para el analisis posterior del estudio (Bloor y Wood, 2006).

En segundo lugar, partiendo de los resultados del método Delphi, se disefié y aplicd un cuestionario
estructurado, en el que se solicitd a otro panel de expertos en contratacion publica valorar el impacto de cada
aspecto identificado mediante una escala Likert de cinco niveles (1 =muy bajo impacto, 5=muy alto impacto).

La condicion de experto se definié atendiendo a la trayectoria profesional, académica o institucional de los
participantes en el ambito de la contratacion publica. En particular, se tomaron en consideracion su experiencia
directa en la preparacion, tramitacién, adjudicacion, ejecucion, control, asesoramiento o analisis de contratos
publicos, asi como su conocimiento especializado de la normativa y de la practica contractual. Se incluyeron
perfiles vinculados a 6rganos de contratacién, servicios juridicos, intervencién y control, unidades técnicas, con-
sultoria especializada, gestion publica, universidad y ejercicio profesional relacionado con la contratacion publica.

La seleccidén pretendio incorporar una pluralidad de perspectivas procedentes tanto del ambito juridico
como del técnico y de gestidn, asi como de los sectores publico y privado, con el fin de captar de forma mas
completa las percepciones existentes sobre los obstaculos a la contratacion publica estratégica. Esta diver-
sidad de perfiles resulta coherente con el objetivo exploratorio del estudio, orientado a identificar factores
percibidos desde distintas posiciones del sistema de contratacion publica.

Este instrumento, ampliamente validado en las ciencias sociales para la medicion de actitudes y percep-
ciones (Likert, 1932; Andrich y von Schoubroeck, 1989), facilité la obtencion de datos comparables y robus-
tos, permitiendo cuantificar el grado de consenso y la intensidad de las percepciones de los participantes en
cada aspecto evaluado.

Asimismo, se calculo el coeficiente alfa de Cronbach para evaluar la fiabilidad interna del instrumento de
medicion. Este valor puede oscilar entre 0 y 1. Valores cercanos a 1 indican mayor consistencia y coherencia
de las respuestas. Los estandares metodoldgicos recomiendan valores de alfa superiores a 0,70 en estudios
exploratorios (Cronbach, 1951; Nunnally y Bernstein, 1994; Tavakol y Dennick, 2011; Hernandez-Sampieri et
al., 2014), para aceptar la confiabilidad de la consulta.

La férmula empleada para el calculo del alfa de Cronbach se basa en la correlacion entre los distintos items
del cuestionario, proporcionando una estimacion de la coherencia interna de los bloques tematicos analizados.

K 2
K Zi=lSi
B\ a

ST

Siendo:

*  K=numero total de items.
+ S =varianza individual de cada item.
+ S,=varianza total de la suma de los items.

El analisis de los resultados de la consulta se llevé a cabo mediante procedimientos de estadistica
descriptiva, contemplando medidas de tendencia central (media y moda), dispersion (desviaciéon estandar) y
distribucién (asimetria y curtosis). Asimismo, se examinaron, a través de esta metodologia, las frecuencias
de las respuestas obtenidas para cada uno de los niveles de la escala Likert utilizada.

A continuacion, se llevo a cabo un andlisis factorial exploratorio (AFE) con el fin de reducir el niumero de
aspectos observados y agruparlos en un conjunto menor de factores no observados. El objetivo principal fue
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simplificar los datos y descubrir dimensiones ocultas o estructuras latentes que pudieran explicar las relacio-
nes entre los aspectos inicialmente establecidos por el panel de expertos por el método Delphi.

Se realizaron las pruebas de significacion de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y de esfericidad de Bartlett para
evaluar la idoneidad de los datos para el analisis factorial (Bartlett, 1950; Kaiser, 1970). El indice KMO se
utilizé para medir la adecuacion muestral, considerandose adecuados aquellos valores superiores a 0,6-0,7,
mientras que valores menores a 0,5 se consideran inaceptables.

Por otro lado, la prueba de esfericidad de Bartlett se realizd para determinar si la matriz de correlaciones
diferia significativamente de una matriz identidad; un valor de la significacion p<0,05 indico la existencia de
suficientes relaciones entre las variables para proceder con el analisis factorial.

Para la estimacion de la estructura latente se empled el método de extraccion mediante analisis de
componentes principales, aplicando una rotacion oblicua mediante normalizaciéon Oblimin con Kaiser, ade-
cuada cuando se asume la correlacion entre los factores, el cual recomienda retener Unicamente aquellos
factores con autovalores (|A]) superiores a 1 para determinar el nUmero 6ptimo de factores que representan
el constructo subyacente.

Los aspectos considerados en cada factor se identificaron a partir de la matriz de cargas o configuracion,
seleccionando aquellos con valores absolutos mayores a 0,4 (Guadagnoli y Velicer, 1988; Hair et al., 2010).

El valor de carga expresa numéricamente la fuerza (peso) y sentido de la relacion entre un aspecto obser-
vado y un factor latente, variando entre -1 y 1. Valores cercanos a+1 indican una fuerte asociacion y que el
aspecto es un buen indicador del factor, mientras que valores cerca de 0 reflejan una relacion débil o inexistente.

El signo positivo sefiala que, a medida que incrementa la puntuacién en el aspecto evaluado, también se
incrementa la puntuacion en el factor subyacente; por el contrario, el signo negativo indica que un aumento
en la puntuacién del aspecto observado supone una disminucién en la puntuacion del factor correspondiente
(véase el grafico 2).

GRAFICO 2. ESQUEMA
METODOLOGICO DEL ANALISIS FACTORIAL

Metodologias AFE

| Pruebas KMO y Bartlett

!

Extraccion: Analisis de Componentes
Principales

|

Rotacion:
Normalizacion Oblimin con Kaiser

l

Interpretacion de factores

Fuente: elaboracion propia.

La implementacion de estas técnicas descritas es especialmente pertinente en investigaciones que
emplean escalas tipo Likert y multiples items, ya que facilitan la identificacion de patrones de respuesta y la
validacion de constructos tedricos (Carmines y Zeller, 1979; Creswell, 2014).

En consecuencia, la metodologia adoptada garantiza la validez y fiabilidad de los resultados, al tiempo
que proporciona un diagnoéstico riguroso y fundamentado sobre las debilidades y amenazas que condicio-
nan la transicion hacia una contratacion publica mas eficiente y alineada con los objetivos estratégicos de la
Directiva europea.

4. RESULTADOS

A partir del enfoque metodolégico descrito, se presentan a continuacion los aspectos que fueron identi-
ficados como influyentes en la aplicacion estratégica de la Directiva, constituyendo la base empirica sobre la
que se desarrolla el analisis posterior.
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4.1. Aspectos influyentes

A partir del método Delphi desarrollado, se identificaron los aspectos a evaluar que podrian dificultar la aplica-
cion estratégica de la Directiva 2014/24/UE. A continuacion, se presenta el desarrollo integral de cada uno de los
aspectos internos y externos para cada sector, acompafiado de su correspondiente explicacion contextualizada.

4.1.1. Aspectos internos en el sector publico

Mediante la aplicacion del método Delphi se identificaron dieciocho aspectos internos que inciden en el
desarrollo de la mision estratégica de la Directiva en el sector publico:

1. Burocraciainterna. Hace referenciaalaexistencia de procedimientos administrativos excesivamente
complejos y formales, que ralentizan la gestidn y dificultan la agilidad en la contratacién publica.

2. Formacion insuficiente. Indica la carencia de conocimientos especializados en contratacion publica
entre el personal, lo que limita la capacidad de aplicar correctamente la normativa y los procedimientos.

3. Largos plazos. Se refiere a la dilatacion de los tiempos internos para tramitar expedientes, lo que
puede retrasar la ejecucién de contratos y la consecucién de objetivos estratégicos.

4. Déficit técnico. Alude a la insuficiencia de personal cualificado para gestionar los contratos, lo que
repercute negativamente en la calidad y el control de los procesos.

5. Faltadeindicadores. Denota la ausencia de mecanismos objetivos para el seguimiento y evaluacion
de los contratos, dificultando la medicion de resultados y la mejora continua.

6. Ausencia de planificacion. Implica la falta de una estrategia clara para identificar y anticipar las
necesidades de contratacion, lo que puede derivar en improvisacion y falta de alineacién con los
objetivos institucionales.

7. Resistencia al cambio. Describe la tendencia organizativa a mantener practicas tradicionales y la
dificultad para adoptar nuevas metodologias o innovaciones.

8. Desconocimiento del mercado. Hace referencia a la falta de informacion sobre la oferta existente y
los precios de referencia, lo que puede afectar la eficiencia y transparencia de las contrataciones.

9. Protocolos insuficientes. Indica la carencia de procedimientos internos claros para la supervision y
control de los contratos, lo que puede generar ambigledad y riesgos de incumplimiento.

10. Falta de coordinacién. Se refiere a la escasa colaboracion entre las areas técnicas y las
responsables de contratacion, lo que puede provocar duplicidades, errores o ineficiencias.

11. Ausencia de mejora continua. Denota la falta de una cultura organizativa orientada a la evaluacién
y perfeccionamiento de los procesos tras la ejecucion de los contratos.

12. Falta de criterios sociales. Alude al desconocimiento o escasa aplicacion de criterios sociales, de
sostenibilidad e innovacion en los procesos de contratacion.

13. Dificultad normativa. Hace referencia a las complicaciones para interpretar y aplicar correctamente
la normativa de contratacion publica, lo que puede generar errores o inseguridad juridica.

14. Carencia digital. Indica la falta de herramientas tecnoldgicas adecuadas para la gestion eficiente
de expedientes y contratos.

15. Definicion deficiente. Se refiere a la inadecuada especificacion de las necesidades o del alcance de
los pliegos, lo que puede dar lugar a ambigliedades y conflictos durante la ejecucion contractual.

16. Falta de coordinacion y control. Alude a la escasa interaccion con los 6rganos de control interno,
como intervencion o fiscalizacion, lo que puede afectar la transparencia y legalidad de los procesos.

17. Ausencia de dialogo con el mercado. Indica la falta de mecanismos para interactuar con los
operadores econémicos antes de la licitacidn, lo que limita la adecuaciéon de los contratos a la
realidad del mercado.

18. Dependencia juridica externa. Hace referencia a la excesiva utilizacion de asesorias juridicas
externas, lo que puede ralentizar los procesos y reducir la autonomia técnica de la organizacion.

4.1.2. Aspectos externos en el sector publico

El método Delphi identificd ocho aspectos externos que pueden obstaculizar la misién estratégica de la
Directiva en el sector publico:

1. Inestabilidad normativa. Se refiere a los frecuentes cambios legislativos que generan incertidumbre
y dificultan la planificacidn y ejecucion de la contratacion publica.
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Presion politica. Alude a la influencia de intereses politicos o ajenos a la Administracion que
pueden interferir en la objetividad y transparencia de los procesos.

Litigios e impugnaciones. Hace referencia a los recursos y reclamaciones que pueden paralizar o
retrasar los procedimientos de contratacion.

Baja participacion en el mercado. Indica la escasa concurrencia de operadores econdmicos en las
licitaciones, lo que puede derivar en procesos desiertos y menor competencia.

Inestabilidad presupuestaria. Se refiere a la falta de fondos o a la incertidumbre en la disponibilidad
presupuestaria, lo que puede impedir la ejecucion de contratos.

Reclamaciones contratistas. Alude a las disputas surgidas por modificaciones contractuales o
interpretaciones divergentes de los pliegos, que pueden derivar en reclamaciones y conflictos.
Limitaciones tecnoldgicas. Hace referencia alas barreras tecnologicas que dificultan la digitalizacion
y el control eficiente de los procesos de contratacion.

Competencia limitada. Indica la existencia de pocos operadores en determinados sectores
estratégicos, lo que reduce la competencia y puede afectar la eficiencia y calidad de las
contrataciones.

4.1.3. Aspectos internos en el sector privado

El método Delphi identificd dieciocho aspectos internos influyentes en el sector privado que representan
obstaculos para el desarrollo de la mision estratégica de la Directiva:

1.

2.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Sobrecarga técnica. Hace referencia al exceso de trabajo que soportan los equipos técnicos al
preparar ofertas, lo que genera presién operativa y riesgo de errores.

Recursos insuficientes. Indica la falta de medios econdmicos y humanos para afrontar licitaciones
complejas, limitando la capacidad competitiva.

Interpretacion compleja. Alude alas dificultades para comprender pliegos y criterios de adjudicacion,
lo que puede provocar propuestas incorrectas.

Formacién insuficiente. Sefiala la carencia de capacitacion especifica en contratacion publica,
afectando la calidad técnica de las ofertas.

Desconocimiento normativo. Representa la falta de familiaridad con la normativa vigente,
aumentando el riesgo de incumplimiento.

Personal no especializado. Describe la ausencia de profesionales con experiencia en licitaciones,
reduciendo la eficacia del proceso.

Ofertas no competitivas. Se refiere a la dificultad para elaborar propuestas técnico-econdmicas
ajustadas a los estandares del mercado.

Adaptacion limitada. Indica problemas para incorporar criterios de sostenibilidad e innovacion
exigidos por la Directiva.

Cumplimiento administrativo. Hace referencia a las trabas para cumplir con los requisitos formales
y documentales de la licitacion.

Estrategia comercial débil. Senala la falta de planificacion orientada al mercado publico, reduciendo
oportunidades de negocio.

Solvencia documental limitada. Alude a la insuficiencia de documentos que acrediten solvencia
técnica y econémica.

Experiencia publica escasa. Indica la poca trayectoria en contratos publicos, lo que afecta la
credibilidad ante los 6rganos adjudicadores.

Dependencia contractual. Representa el riesgo derivado de una excesiva concentracion de
ingresos en contratos publicos.

Herramientas digitales ausentes. Sefala la falta de sistemas tecnoldgicos para gestionar
licitaciones y seguimiento.

Desalineacion departamental. Describe la escasa coordinacion interna entre areas para preparar
ofertas.

Mejora continua limitada. Indica la ausencia de una cultura orientada a optimizar procesos en
licitaciones.

Resistencia procedimental. Hace referencia a la reticencia interna a adoptar practicas propias de
la contratacion publica.
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18. Canales informativos desconocidos. Sefiala el desconocimiento de plataformas y fuentes oficiales
para identificar oportunidades de licitacion.

4.1.4. Aspectos externos en el sector privado

El método Delphi identific6 nueve aspectos externos que obstaculizan la misién estratégica de la
Directiva en el sector privado.

1. Presion precios. Alude a la competencia basada en ofertas con margenes reducidos, que
compromete la rentabilidad.

2. Complejidad administrativa. Representa el exceso de tramites y requisitos burocraticos que
incrementan costes y tiempos.

3. Barreras pymes. Hace referencia a las exigencias de solvencia, garantias y experiencia previa que
dificultan el acceso de pequefias empresas.

4. Competencia desleal. Indica la presencia de practicas como bajas anormales que distorsionan el
mercado.

5. Cambios normativos. Sefiala las modificaciones legislativas que alteran la planificacién y obligan
a ajustes continuos.

6. Transparencia limitada. Alude a la falta de claridad en los criterios de adjudicacién, reduciendo la
confianza en el proceso.

7. Sostenibilidad limitada. Representa las dificultades para cumplir requisitos ambientales e
innovadores sin apoyo financiero.

8. Retrasos contractuales. Hace referencia a la paralizaciéon de contratos por recursos interpuestos
por otros licitadores.

9. Incertidumbre pagos. Indica las demoras en los plazos de pago por parte de las Administraciones,
afectando la liquidez.

4.2. Caracterizacion de los consultados

Se recibieron respuestas de un total de 76 expertos, de los cuales el 52,6 % correspondian al sector
publico y el 47,4% al sector privado. La distribucién especifica de estos especialistas en cada sector se
presenta en la tabla 1.

TABLA 1. CARACTERIZACION DE LOS EXPERTOS CONSULTADOS

Sector del experto consultado %

Administracion General del Estado 5,00

Administracién autonémica 32,50
Sector publico 52,60 % Administracion local 20,00
Universidad publica 22,50

Otras entidades del sector publico 20,00

Construccion, instalacion, etc. 44,40

Sector privado  47,40%  Servicios de consultoria y asesoria 41,70

Otros servicios 13,90

Fuente: elaboracion propia.

Segun la tabla 1, los expertos se repartieron equitativamente entre el sector publico y privado, abar-
cando de manera uniforme las distintas areas de cada sector.

El indice de consistencia interna (alfa de Cronbach) correspondiente a los aspectos analizados, asi
como los resultados de las pruebas de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin y de esfericidad de
Bartlett, se presentan en la tabla 2.
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TABLA 2. VALORES DE CONSISTENCIA DE LA CONSULTA, (A) DE CRONBACH. PRUEBAS DE
MEDIDA DE ADECUACION MUESTRAL DE KAISER-MEYER-OLKIN Y ESFERICIDAD DE BARTLETT

Medida de adecuacion Esfericidad de Bartlett

muestral de Kaiser-

Sector Alcance Valor alfa (a)

de Cronbach ‘ Chi-cuadrado
Meyer-Olkin aproximado gl Sig.
Aspectos internos 0,882 0,78 540,09 153 0,000
Publico
Aspectos externos 0,716 0,71 111,29 28 0,000
Aspectos internos 0,914 0,83 842,54 153 0,000
Privado
Aspectos externos 0,832 0,71 189,21 36 0,000

Fuente: elaboracioén propia.

Los valores obtenidos superaron el umbral recomendado de 0,7 para el alfa de Cronbach. Se analizé como
variaba este indice al excluir cada item individualmente de las cuestiones evaluadas, sin encontrar mejoras en
el valor total. Por ello, los datos mostraron consistencia respecto a los ocho aspectos analizados. Ademas, los
valores KMO fueron mayores a 0,7 y la significacion en la prueba de Bartlett fue 0,000 menor a 0,05, lo que
indica que la consulta fue coherente y que el andlisis factorial realizado resulté adecuado y confiable.

4.3. Analisis estadistico de los aspectos influyentes en el sector publico

Se pidi6 a los expertos evaluar aspectos que influyen negativamente en el sector publico en dos areas:

» Aspectos internos que dificultan la misién estratégica de la Directiva (debilidades).
» Aspectos externos que pueden obstaculizar dicha mision (amenazas).

A continuacién, se muestran los resultados.

4.3.1. Aspectos internos

Las tablas 3 y 4 recogen, respectivamente, los resultados estadisticos y las frecuencias relativas a los
aspectos internos de organizacién en el sector publico que dificultan el desarrollo de la mision estratégica
de la Directiva.

En la tabla 3 se aportan los resultados del estadistico, clasificados de mayor valoracion a menor valor
medio obtenido en la escala Likert (1-5).

TABLA 3. ASPECTOS INTERNOS DE ORGANIZACION EN EL SECTOR PUBLICO QUE DIFICULTAN
EL DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA DIRECTIVA 2014/24/UE. EsTADiSTICO

Aspectos internos en el sector ptblico Estadistico
(1=Muy bajo impacto, 5=Muy alto o i
impacto) Media Moda Defi\s::;mn Asimetria Curtosis

Burocracia interna 4,20 5 1,01 -1,22 1,10
Formacion insuficiente 4,13 5 0,97 -0,81 -0,44
Largos plazos 4,12 5 1,10 -1,12 0,39
Déficit técnico 4,12 5 0,99 -1,00 0,36
Falta de indicadores 4,11 5 0,97 -0,66 -0,78
Ausencia de planificacion 4,03 4 0,97 -1,15 1,35
Resistencia al cambio 3,97 5 1,12 -0,89 -0,14
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Aspectos internos en el sector ptblico Estadistico
1=ty bajoi:':lnppaac(::;’ o=iuy ato Media Moda Defi\:;c;ién Asimetria  Curtosis

Desconocimiento del mercado 3,92 5 1,02 -0,62 -0,37
Protocolos insuficientes 3,89 4y5* 1,04 —-0,66 -0,39
Falta de coordinacion 3,88 4 0,97 -0,49 -0,30
Ausencia de mejora continua 3,80 5 1,14 -0,59 -0,66
Falta de criterios sociales 3,78 4 1,02 —-0,63 0,02
Dificultad normativa 3,68 3 0,98 -0,36 -0,08
Carencia digital 3,58 3 1,05 -0,14 -0,86
Definicion deficiente 3,57 4 0,91 -0,52 0,37
Falta de coordinacion y control 3,57 3 1,10 -0,17 -0,80
Ausencia de dialogo mercado 3,41 4 1,10 -0,26 -0,71
Dependencia juridica externa 2,91 3 1,16 0,13 -0,66

* Se detectaron dos modas.
Fuente: elaboracion propia.
Los resultados correspondientes a las frecuencias agrupadas en las categorias «alto y muy alto» y

«bajo y muy bajo», segun lo sefialado por los expertos respecto a la percepcién del impacto de cada aspecto
evaluado, se presentan en la tabla 4.

TABLA 4. ASPECTOS INTERNOS DE ORGANIZACION EN EL SECTOR PUBLICO QUE
DIFICULTAN EL DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE. FRECUENCIAS

Frecuencias (%)

Aspectos internos Publico + Privado Publico Privado
en el sector publico

Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/
Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Burocracia interna 76,3 53 80,0 7,5 72,2 2,8
Formacién insuficiente 75,0 7,9 72,5 7,5 77,8 8,3
Largos plazos 75,0 10,5 75,0 10,0 75,0 11,1
Déficit técnico 76,3 7,9 87,5 5,0 63,9 11,1
Falta de indicadores 711 6,6 77,5 5,0 63,9 8,3
Ausencia de planificacion 78,9 7,9 82,5 7,5 75,0 8,3
Resistencia al cambio 71,0 13,2 65,0 20,0 77,7 5,6
Desconocimiento del mercado 67,1 9,2 62,5 15,0 72,3 2,8
Protocolos insuficientes 68,4 11,8 67,5 15,0 69,4 8,3
Falta de coordinacion 64,5 6,6 57,5 50 72,2 8,3
Ausencia de mejora continua 63,1 15,8 57,5 20,0 69,5 1,1
Falta de criterios sociales 64,5 10,5 67,5 7,5 61,1 1359
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Frecuencias (%)

Aspectos internos Publico + Privado Publico Privado
en el sector publico - - -
Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/
Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Dificultad normativa 5583 7,9 60,0 12,5 50,0 2,8
Carencia digital 51,3 15,8 55,0 15,0 47,2 16,7
Definicion deficiente 56,6 10,5 52,5 17,5 61,1 2,8
Falta de coordinacion y control 48,7 15,8 47,5 20,0 50,0 11,1
Ausencia de dialogo mercado 50,0 22,4 50,0 25,0 50,0 19,4
Dependencia juridica externa 28,9 36,8 27,5 45,0 30,5 27,8

Fuente: elaboracioén propia.

El examen de los aspectos internos que en el sector publico dificultan la aplicacion estratégica de la
Directiva 2014/24/UE revela una serie de debilidades organizativas y estructurales, cuya percepcion varia en
funcién del grupo de expertos consultados.

Los resultados agregados del conjunto de expertos muestran que los aspectos mas sefialados como
de impacto «alto» o «muy alto» son la excesiva burocracia interna (media 4,20; 76,3 % «alto/muy alto»),
la escasa formacion especifica en contratacion publica (4,13; 75 %), los plazos de tramitacion prolongados
(4,12; 75%), la insuficiencia de personal técnico (4,12; 76,3 %), la carencia de indicadores de seguimiento
(4,11; 71,1%) y la falta de planificacién estratégica (4,03; 78,9 %). Estos elementos alcanzan frecuencias de
influencia superiores al 70 %, lo que evidencia una preocupacion generalizada por la eficiencia y la profesio-
nalizacion de la gestién contractual.

Al analizar exclusivamente las respuestas de los expertos del sector publico, se observa que la percep-
cion de estas debilidades es aun mas acusada. Por ejemplo, la frecuencia de respuestas «alto/muy alto»
en relacién con la burocracia y la falta de personal supera el 80 %, lo que sugiere que quienes viven directa-
mente la gestion diaria identifican con mayor nitidez los obstaculos operativos.

La escasa formacion y la ausencia de indicadores de seguimiento también son valoradas como proble-
maticas prioritarias, lo que pone de manifiesto la necesidad de reforzar la capacitacion y la cultura evaluativa
dentro de las Administraciones.

Por su parte, los expertos del sector privado tienden a valorar ligeramente menos algunos de estos
aspectos, aunque siguen reconociendo su relevancia. Destacan especialmente la falta de planificacion
estratégica y la inercia organizativa, aspectos que afectan a la transparencia y previsibilidad de los procesos
de contratacion desde la déptica de los licitadores. Cuando existen diferencias notables entre ambos grupos,
por ejemplo, en la valoracion de la burocracia o la formacion, puede suponerse que el sector publico, al ser
protagonista directo, percibe con mayor intensidad los efectos negativos de estas carencias, mientras que el
sector privado focaliza su atencion en los elementos que inciden en la competitividad y el acceso al mercado.

Otros aspectos relevantes, aunque con medias algo menores (inferiores a 4), también destacan la iner-
cia organizativa y resistencia al cambio, el desconocimiento del mercado, la falta de protocolos claros y la
escasa coordinacion entre areas técnicas y contratacion. Todos estos aspectos contribuyen a una gestion
menos eficiente y dificultan la transicion hacia una contratacion publica mas estratégica y alineada con los
objetivos de la Directiva.

Las desviaciones tipicas observadas oscilan entre 0,91y 1,14 (véase la tabla 3), indican una dispersion mode-
rada en las respuestas de los expertos, reflejando la pluralidad de experiencias y contextos organizativos entre
los participantes. Los coeficientes de asimetria, en su mayoria negativos, revelan una tendencia de las respuestas
hacia los valores mas altos de la escala, reforzando la gravedad percibida de las debilidades estructurales. En
cuanto a la curtosis, los valores cercanos a cero o ligeramente positivos sugieren una distribucion relativamente
normal, aunque en algunos casos se observa una ligera concentracion de respuestas en torno a la media.

En conjunto, estos estadisticos confirman que las debilidades internas son percibidas como problemas
estructurales de alto impacto, con un consenso significativo entre los expertos, aunque matizado por la diver-
sidad de experiencias. La dispersion y la asimetria negativa refuerzan la urgencia de abordar estos retos
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mediante politicas de simplificacion, formacién y planificacion estratégica, adaptadas a las particularidades
de cada organizacion.

Por ultimo, la divergencia en la intensidad de las valoraciones entre ambos sectores sugiere que las
soluciones deben ser adaptadas y sensibles a la experiencia concreta de cada grupo.

La coincidencia en la identificacion de los principales obstaculos refuerza la legitimidad de las propues-
tas de mejora orientadas a la simplificacién administrativa, la formacion especializada y la planificacion
estratégica, pero también invita a profundizar en el dialogo intersectorial para abordar las diferencias de
percepcion y expectativas.

4.3.2. Aspectos externos

Las tablas 5 y 6 recogen, respectivamente, los resultados estadisticos y las frecuencias relativas a los
aspectos externos de organizacion en el sector publico que dificultan el desarrollo de la misién estratégica
de la Directiva 2014/24/UE.

En la tabla 5 se aportan los resultados del estadistico, clasificados de mayor valoracion a menor valor
medio obtenido en la escala Likert (1-5).

TABLA 5. ASPECTOS EXTERNOS QUE PUEDEN AFECTAR NEGATIVAMENTE O DIFICULTAR EL
DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA DIRECTIVA 2014/24/UE EN EL SECTOR PUBLICO

Estadistico

Aspectos externos en el sector publico

(1=Muy bajo impacto, 5=Muy alto impacto)  pedia Moda CeSVI3%ON  Acimetria  Curtosis

tipica
Presién politica 3,95 5 1,07 -0,70 -0,75
Inestabilidad normativa 3,74 4 1,14 -0,64 -0.40
Litigios e impugnaciones 3,59 5 1,13 -0,21 -1,14
Baja participacion en el mercado 3,61 5 1,18 -0,39 -0,85
Inestabilidad presupuestaria 3,37 5 1,37 -0,22 -1,22
Reclamaciones contratistas 3,18 2 1,16 -0,01 -1,04
Limitaciones tecnoldgicas 3,24 3 1,23 0,02 -1,06
Competencia limitada 3,46 4 1,15 -0,39 -0,69

Fuente: elaboracion propia.

Las frecuencias agrupadas en las categorias «alto y muy alto» y «bajo y muy bajo», proporcionadas
por los expertos respecto a la percepcion del impacto de cada aspecto evaluado, se detallan en la tabla 6.

TABLA 6. ASPECTOS EXTERNOS QUE PUEDEN AFECTAR NEGATIVAMENTE O DIFICULTAR EL
DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE EN EL SECTOR PUBLICO

Frecuencias (%)

Aspectos externos en el sector publico
(1=Muy bajo impacto, 5=Muy alto
impacto) Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/

Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Publico + Privado Publico Privado

Inestabilidad normativa 63,20 15,80 65,00 17,50 61,10 13,90
Presion politica 72,40 18,80 70,00 22,50 75,00 8,30
Litigios e impugnaciones 53,90 21,10 45,00 25,00 63,90 16,70
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Frecuencias (%)

Aspectos externos en el sector publico
(1=Muy bajo impacto, 5=Muy alto
impacto) Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/

Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Publico + Privado Publico Privado

Baja participacion en el mercado 54,20 19,70 60,00 15,00 50,00 25,00
Inestabilidad presupuestaria 47,40 30,30 37,50 45,00 58,30 13,90
Reclamaciones contratistas 43,40 34,20 42,50 42,50 44,40 25,00
Limitaciones tecnolégicas 40,80 31,60 45,00 25,00 25,00 38,90
Competencia limitada 53,90 22,40 65,00 20,00 41,70 25,00

Fuente: elaboracioén propia.

El analisis de los aspectos externos, considerados como amenazas para la implementacién efectiva de
la contratacién publica estratégica, permite identificar riesgos que trascienden la esfera interna de las orga-
nizaciones y afectan al conjunto del sistema.

En el agregado de respuestas, las presiones politicas (media: 3,95; 72,4 % «alto/muy alto»), la ines-
tabilidad normativa (3,74; 63,2%) y la falta de participacién del mercado (3,61; 54,2 %) aparecen como las
amenazas mas relevantes, con frecuencias «alto/muy alto» superiores al 54 %. Los recursos e impugna-
ciones (3,59; 53,9 %), la limitada competencia (3,46; 53,9 %) y la inestabilidad presupuestaria (3,37; 47,4 %)
también son sefialados como aspectos que dificultan la consolidacién de un modelo estratégico.

Desde la 6ptica de los expertos publicos, la interferencia politica y los cambios normativos son percibi-
dos como amenazas especialmente graves, alcanzando frecuencias cercanas al 65-70 %. La preocupacion
por los recursos y las impugnaciones es también mas acusada en este grupo, lo que puede explicarse
por la responsabilidad directa en la gestidn y resolucién de estos conflictos. La falta de participacion del
mercado y la limitada competencia se consideran problematicas, aunque con menor intensidad que en el
sector privado.

Los expertos privados, por su parte, otorgan mayor relevancia a las presiones politicas (75%) y a los
recursos e impugnaciones que paralizan o retrasan los procedimientos (63,9 %). La inestabilidad presu-
puestaria y la incertidumbre normativa son también valoradas como amenazas significativas, aunque la
interferencia politica se percibe con menor intensidad que en el sector publico, posiblemente por la distancia
respecto a los procesos internos de toma de decisiones. La falta de participacién del mercado y la limitada
competencia, aspectos que inciden directamente en sus posibilidades de acceso y éxito en los procedimien-
tos de contratacion, son vistos por el sector privado con menor incidencia que en el sector publico.

Las diferencias en la valoracion de los aspectos externos entre ambos sectores permiten suponer
que el sector publico, al estar expuesto directamente a la presion politica y a la volatilidad normativa,
experimenta con mayor intensidad los efectos de estos riesgos. El sector privado, en cambio, focaliza su
preocupacion en la apertura y dinamismo del mercado, asi como en la estabilidad de las condiciones de
competencia. Esta dualidad de perspectivas subraya la necesidad de disefar estrategias de mitigacion
diferenciadas, que atiendan tanto a la gobernanza institucional como a la promocién de un entorno com-
petitivo y transparente.

Como observaciones adicionales, la frecuencia de respuestas «bajo/muy bajo» es considerablemente
menor en estos aspectos, lo que refuerza la percepcion de que las amenazas externas son un reto real y
persistente para la Administracién publica. Ademas, la existencia de reclamaciones de contratistas y limita-
ciones tecnoldgicas también aparece como amenaza, aunque con menor impacto relativo.

Las desviaciones tipicas, que oscilan entre 1,07 y 1,37 (véase la tabla 5), reflejan una dispersién mode-
rada-alta en las valoraciones de los aspectos externos, lo que sugiere una percepcion variable de su impacto
entre los expertos. Los coeficientes de asimetria, en su mayoria negativos, indican una tendencia de las
respuestas hacia los valores altos de la escala Likert, evidenciando que las amenazas externas son consi-
deradas, en general, de alto impacto.

Sin embargo, la magnitud de la asimetria es menor que en los aspectos internos, lo que sugiere una mayor
presencia de respuestas en los valores intermedios y una percepcion algo mas matizada de estos riesgos.
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Los valores de curtosis, predominantemente negativos, apuntan a una distribucion platicurtica, es decir,
mas aplanada que la normal, lo que implica que las respuestas estan mas dispersas y menos concentradas
en torno a la media.

Esta dispersion puede estar relacionada con la variabilidad en la incidencia de estos aspectos segun el
entorno institucional y el rol de los expertos consultados.

En suma, la combinacién de dispersion elevada, asimetria y curtosis negativas sugiere que, aunque las
amenazas externas son reconocidas como obstaculos significativos, su impacto es percibido de manera mas
heterogénea que las debilidades internas, subrayando la importancia de estrategias de mitigacion flexibles y
adaptadas a los distintos contextos.

4.3.3. Anadlisis factorial de los aspectos influyentes en el sector publico

En el sector publico se consideraron 26 aspectos (18 internos y 8 externos) que fueron factorizados
en 6 y 2 factores, respectivamente. En ambos casos, esos factores explicaron mas del 50 % de la varianza
observada (véase la tabla 7).

TABLA 7. NUMERO DE ASPECTOS CONSIDERADOS EN LA INVESTIGACION. FACTORES
OBTENIDOS Y PORCENTAJE DE LA VARIANZA EXPLICADA POR CADA FACTOR. SECTOR PUBLICO

o .
Analisis factorial exploratorio ".\s.p?cms Factores subyacentes % de la varianza
iniciales explicada
Aspectos internos 18 6 A-F 69,15
Sector publico 26
Aspectos externos 8 2 G-H 50,60

Fuente: elaboracioén propia.

A continuacion, se identifican los factores para el sector publico y los aspectos que los respaldan.
El nimero entre paréntesis es el «valor de carga» obtenido en la matriz de configuracién para cada
aspecto.

4.3.3.1. Internas en el sector publico

Factor A: «Déficit en sistemas de control y mejora de la gestién contractual»

1. Falta de indicadores. Carencia de indicadores de seguimiento y evaluacion de contratos (0,846).

2. Protocolos insuficientes. Falta de protocolos internos claros de supervisiéon y control de contratos
(0,699).

3. Ausencia de mejora continua. Escasa cultura de mejora continua y evaluacién posterior (0,567).

4. Resistencia al cambio. Inercia organizativa y resistencia al cambio (0,445).

5. Desconocimiento del mercado y precios de referencia (0,404).

6. Carencia digital. Falta de herramientas digitales para gestion de expedientes y contratos (0,478).

Los seis aspectos hacen referencia a deficiencias estructurales y culturales en la gestion de contratos
dentro del sector publico. El hilo conductor es la ausencia de mecanismos efectivos para el control, supervi-
sion y mejora de la gestion contractual.

Factor B: «Déficit de inteligencia y dialogo de mercado previo a la licitacion»

1. Ausencia de dialogo de mercado. Falta de mecanismos de didlogo con el mercado antes de licitar
(0,801).
2. Desconocimiento del mercado y precios de referencia (0,494).

Ambos aspectos estan claramente relacionados con la ausencia de interaccién y conocimiento previo
del mercado antes de iniciar los procesos de licitacion. Esto implica que el sector publico no establece cana-
les de comunicacién o consulta con los agentes del mercado, lo que deriva en un desconocimiento de las
condiciones, actores y precios de referencia.
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Factor C: «Limitaciones técnicas y organizativas en la gestion contractual»

1. Dificultad normativa. Dificultades para interpretar la normativa de contratacién (0,854).
2. Falta de coordinacion. Escasa coordinacion entre areas técnicas y contratacion (0,635).
3. Déficit técnico. Falta de personal técnico suficiente para gestionar contratos (0,431).

Los tres aspectos estan relacionados con limitaciones internas en la capacidad técnica y organizativa
para gestionar adecuadamente los contratos. El denominador comun es la debilidad en la estructura y capa-
cidades técnicas y organizativas necesarias para una gestion contractual eficiente y conforme a la normativa.

Factor D: «Ineficiencia administrativa y burocratica en los procesos internos»

1. Largos plazos. Plazos internos de tramitacion demasiado largos (-0,881).
2. Burocracia interna. Procedimientos internos excesivamente burocraticos (-0,843).

Ambos aspectos reflejan ineficiencias en los procesos internos de la organizacion. El hilo conductor es
la presencia de barreras administrativas que ralentizan y dificultan la gestién interna’.

Factor E: «Déficit de autonomia y recursos internos en la gestién contractualy

1. Dependencia juridica externa. Dependencia excesiva de asesorias juridicas externas (-0,812).
2. Carencia digital. Falta de herramientas digitales para gestion de expedientes y contratos (-0,492).

Ambos aspectos reflejan limitaciones en la autonomia y en la capacidad interna del sector publico para
gestionar eficazmente los contratos. El denominador comun es la insuficiencia de recursos internos (tanto
tecnoldgicos como de conocimiento juridico) que obliga a depender de agentes externos.

Factor F: «Rigidez organizativa y déficit de adaptacion en la gestion de la contratacion»

1. Resistencia al cambio. Inercia organizativa y resistencia al cambio (0,42).

2. Definicion deficiente. Deficiente definicion de necesidades o alcance de los pliegos (0,804).

3. Falta de coordinacién y control. Falta de coordinacién con 6rganos de control (intervencion,
fiscalizacion) (0,57).

4. Falta de criterios sociales. Desconocimiento de criterios sociales, de sostenibilidad e innovacion
(0,40).

Los cuatro aspectos reflejan problemas en la adaptacion, planificaciéon y coordinacién organizativa en los
procesos de contratacion. El denominador comun es la limitacion en la capacidad del sector publico para adap-
tarse, coordinarse y planificar de forma alineada con los nuevos retos y exigencias en la contratacion publica.

4.3.3.2. Externas en el sector publico

Factor G: «Inestabilidad e interferencias externas en la gestiéon contractual»

Presion politica. Presiones politicas e intereses ajenos que interfieren en los procesos (0,743).
Inestabilidad normativa. Cambios normativos frecuentes que generan incertidumbre (0,687).
Inestabilidad presupuestaria o falta de fondos para ejecutar contratos (0,537).

Reclamaciones de contratistas por modificaciones o interpretacion de pliegos (0,509).

Litigios e impugnaciones. Recursos e impugnaciones que paralizan o retrasan procedimientos
(0,493).

Los cinco aspectos hacen referencia a factores externos e inestabilidad en el entorno de la contratacion
publica. El denominador comun es la influencia de factores externos y la inestabilidad del entorno institucio-
nal, normativo y financiero, que generan incertidumbre y dificultan la gestiéon contractual.

aroN =

Factor H: «Barreras tecnoldgicas y de mercado en la contratacion publica»

1. Reclamaciones de contratistas por modificaciones o interpretacion de pliegos (-0,42).
2. Limitaciones tecnolégicas para avanzar en digitalizacién y control (-0,871).

' Las cargas negativas indican que, a mayor presencia de estos problemas, menor sera la puntuacion en el factor. Sin embargo,

para la denominacion conceptual del factor, lo relevante es el contenido de los aspectos.
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3. Competencia limitada. Limitada competencia en algunos sectores estratégicos (-0,771).
4. Baja participacion en el mercado. Falta de participacion del mercado, licitaciones desiertas (-0,516).

Los aspectos reflejan barreras externas y tecnolégicas que afectan la eficiencia y competitividad en los
procesos de contratacion. El denominador comun es la existencia de obstaculos tecnoldgicos y de mercado
que dificultan la concurrencia, la innovacion y la resolucion eficiente de los procesos de contratacion.

4.4. Anadlisis estadistico de los aspectos influyentes en el sector privado

Se solicitd a los expertos en contratacion publica la evaluacién de los elementos que afectan negativa-
mente al sector privado en dos ambitos:

» Aspectos internos que representan debilidades y dificultan el cumplimiento de la misién estratégica
de la Directiva.
» Aspectos externos identificados como amenazas que pueden obstaculizar dicha mision.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos.

4.41. Aspectos internos

Las tablas 8 y 9 recogen, respectivamente, los resultados estadisticos y las frecuencias relativas a los
aspectos internos de organizacién en el sector privado que dificultan el desarrollo de la misién estratégica
de la Directiva.

En la tabla 8 se aportan los resultados del estadistico, clasificados de mayor valoracién a menor valor
medio obtenido en la escala Likert (1-5).

TABLA 8. ASPECTOS INTERNOS DE ORGANIZACION EN EL SECTOR PRIVADO QUE
DIFICULTAN EL DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE. EsTADiSTICOS

Estadistico

Aspectos internos

del sector privado Media Moda Defi\;iia;ién Asimetria Curtosis
Sobrecarga técnica 4,01 5 1,01 -0,82 -0,05
Recursos insuficientes 3,99 5 1,09 -0,99 0,45
Interpretacion compleja 3,79 4 0,98 -0,51 -0,31
Formacion insuficiente 3,78 4 1,1 -0,89 0,29
Desconocimiento normativo 3,75 4 1,07 -0,61 -0,34
Personal no especializado 3,7 4 1,08 -0,66 0,11
Ofertas no competitivas 3,54 4 1,14 -0,58 -0,28
Adaptacion limitada 3,5 4 1,1 -0,25 -0,84
Cumplimiento administrativo 3,42 4 1,2 -0,45 -0,7
Estrategia comercial débil 3,34 4 1,13 -0,31 -0,78
Solvencia documental limitada 3,28 4 1,28 -0,3 -0,92
Experiencia publica escasa 3,22 4 1,22 -0,35 -0,74
Dependencia contractual 3,21 3 1,04 -0,14 -0,42
Herramientas digitales ausentes 3,2 3 1,13 -0,29 -0,55
Desalineacion departamental 3,17 4 1,2 -0,29 -0,75
Mejora continua limitada 3,1 4 1,27 -0,32 -0,99
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Estadistico
Aspectos internos —
del sector privado Media Moda Defi\'/;:::on Asimetria Curtosis
Resistencia procedimental 2,95 3 1,13 -0,18 -0,73
Canales informativos desconocidos 2,79 3 1,19 -0,02 -0,75

Fuente: elaboracioén propia.

La tabla 9 muestra los resultados de las frecuencias agrupadas en las categorias «alto y muy alto» y
«bajo y muy bajo», segun lo indicado por los expertos sobre la percepcion del impacto de cada aspecto
evaluado en el sector privado.

TABLA 9. FRECUENCIAS DE LOS ASPECTOS INTERNOS DE ORGANIZACION EN EL SECTOR
PRIVADO QUE DIFICULTAN EL DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE

Frecuencias (%)

Aspectos internos Publico + Privado Publico Privado

del sector privado ) - )
Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/
Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Sobrecarga técnica 72,4 9,2 65,0 15,0 80,6 2,8
Recursos insuficientes 711 9,2 67,5 12,5 75,0 5,6
Interpretacion compleja 64,5 10,5 72,5 5,0 55,6 16,7
Formacion insuficiente 68,4 13,2 77,5 10,0 58,3 16,7
Desconocimiento normativo 64,4 14,5 70,0 12,5 58,4 16,7
Personal no especializado 59,2 10,5 55,0 10,0 63,8 11,1
Ofertas no competitivas 56,6 17,1 60,0 15,0 52,7 19,4
Adaptacion limitada 52,7 21,1 55,0 20,0 50,0 22,2
Cumplimiento administrativo 53,9 23,7 60,0 12,5 47,2 36,1
Estrategia comercial débil 51,3 26,3 57,5 25,0 44 4 27,8
Solvencia documental limitada 47,3 27,6 55,0 20,0 38,8 36,1
Experiencia publica escasa 46,1 26,3 52,5 20,0 38,9 58,9
Dependencia contractual 39,4 23,7 42,5 25,0 36,1 22,2
Herramientas digitales ausentes 421 25,0 42,5 27,5 41,7 22,2
Desalineacion departamental 43,5 27,6 45,0 22,5 41,6 88,3
Mejora continua limitada 46,0 31,6 50,0 27,5 41,7 36,1
Resistencia procedimental 34,2 32,9 37,5 35,0 30,5 30,6
Canales informativos desconocidos 26,3 B8O 30,0 30,0 22,2 41,7

Fuente: elaboracion propia.

El analisis de los aspectos internos que dificultan la aplicacion estratégica de la Directiva 2014/24/UE
en el sector privado revela una estructura de debilidades organizativas con un impacto significativo y homo-
géneo, segun la percepcion de los expertos consultados. La sobrecarga de trabajo del equipo técnico para
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la preparacion de ofertas destaca como la principal debilidad (media=4,01; moda=5), con una asimetria
negativa (—0,82) que indica una concentracion de respuestas en los valores mas altos de la escala, y una
curtosis proxima a la mesocurtica (-0,05), lo que sugiere una distribucion relativamente normal, pero con
tendencia a la homogeneidad en la percepcion del problema.

La frecuencia de expertos que consideran este factor como de alto o0 muy alto impacto es especialmente
elevada en el sector privado (80,6 %), superando incluso la percepcion conjunta de ambos sectores (72,4 %)
y la del sector publico (65 %). Este patron se repite en otros aspectos criticos, como los recursos limitados
para preparar licitaciones complejas (media = 3,99; moda=5; asimetria=-0,99; curtosis =0,45), donde la per-
cepcion de alto impacto es también mas acusada en el sector privado (75 %) frente al publico (67,5 %).

Otros aspectos internos relevantes incluyen las dificultades para interpretar pliegos y criterios de adju-
dicacion (media=3,79; asimetria=-0,51), la falta de formacién especifica en procesos de licitacion publica
(media=3,78; asimetria=-0,89) y el desconocimiento de la normativa de contratacién publica (media=3,75;
asimetria=-0,61). En todos estos casos, la moda se sitda en 4, reflejando una percepcion mayoritaria de
impacto elevado, y la asimetria negativa refuerza la tendencia a valorar estos aspectos como problematicos.

Cabe destacar que la dispersion de las respuestas, medida por la desviacion tipica, es relativamente
baja en los aspectos mas criticos (en torno a 1), lo que indica consenso entre los expertos. Aspectos como
la falta de personal especializado, la dificultad para elaborar ofertas técnico-econémicas competitivas y la
falta de alineacion interna entre departamentos presentan también medias superiores a 3 y frecuencias de
percepcion de alto impacto notables, especialmente en el sector privado.

En contraste, aspectos como la resistencia interna a los procedimientos de contratacion publica
(media=2,95; asimetria=-0,18) y el desconocimiento de canales de informacion de licitaciones (media=2,79;
asimetria=-0,02) muestran una menor percepcion de impacto, aunque no dejan de ser relevantes para una
implementacion eficaz de la Directiva.

4.4.2. Aspectos externos

Las tablas 10 y 11 recogen, respectivamente, los resultados estadisticos y las frecuencias relativas a los
aspectos externos de organizacion en el sector privado que dificultan el desarrollo de la misién estratégica
de la Directiva 2014/24/UE.

En la tabla 10 se aportan los resultados del estadistico, clasificados de mayor valoracién a menor valor
medio obtenido en la escala Likert (1-5).

TABLA 10. ASPECTOS EXTERNOS QUE PUEDEN AFECTAR NEGATIVAMENTE O DIFICULTAR EL
DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE EN EL SECTOR PRIVADO. ESTADiSTICO

Estadistico

Aspectos externos

del sector privado Media  Moda De:;i\:)iiic;ién Asimetria  Curtosis
Presion precios 4,04 4 0,96 -1,01 0,69
Complejidad administrativa 3,86 4 1,08 -0,81 0,18
Barreras PYMES 3,72 4 1,16 -0,75 -0,25
Competencia desleal 3,64 4 1,12 -0,55 -0,45
Cambios normativos 3,63 4 1,12 -0,81 0,10
Transparencia limitada 3,57 4 1,19 -0,40 -0,93
Sostenibilidad limitada 3,50 4 1,09 -0,22 -1,03
Retrasos contractuales 3,22 3y4 () 1,23 -0,09 -1,01
Incertidumbre de pagos 3,08 2 1,37 0,01 -1,26

(*) Se detectaron dos modas.

Fuente: elaboracion propia.
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La tabla 11 presenta las frecuencias que los expertos han agrupado en las categorias de «alto y muy alto»
y «bajo y muy bajo», segun su percepcion sobre el impacto de cada aspecto evaluado en el sector privado.

TABLA 11. FRECUENCIAS DE LOS ASPECTOS EXTERNOS QUE PUEDEN AFECTAR NEGATIVAMENTE
O DIFICULTAR EL DESARROLLO DE LA MISION ESTRATEGICA DE LA 2014/24/UE EN EL SECTOR PRIVADO

Frecuencias

Aspectos externos del Publico + Privado Publico Privado
sector privado

Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/ Alto/ Bajo/
Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo Muy alto Muy bajo

Presién precios 78,9 9,2 72,5 12,5 86,1 5,6
Complejidad administrativa 67,1 10,5 77,5 5 55,6 16,7
Barreras pymes 65,7 17,1 60 22,5 72,3 11,1
Competencia desleal 60,5 17,1 52,5 20 69,4 13,9
Cambios normativos 64,5 15,8 67,5 15 61,1 16,7
Transparencia limitada 57,9 23,7 42,5 35 75 11,1
Sostenibilidad limitada 55,2 23,7 57,5 25 51,7 22,2
Retrasos contractuales 43,4 31,6 40 37,5 47,2 25
Incertidumbre de pagos 40,8 39,5 32,5 47,5 50 30,6

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a los aspectos externos, la presion de precios en las licitaciones que reduce los margenes
de beneficio emerge como la amenaza mas significativa (media=4,04; moda=4; asimetria=-1,01; curto-
sis=0,69). La fuerte asimetria negativa indica que la mayoria de los expertos sitlan este factor en los valores
mas altos de la escala, y la curtosis positiva sugiere una concentracion de respuestas en torno a la media. La
frecuencia de percepcion de alto o muy alto impacto es especialmente elevada en el sector privado (86,1 %),
superando la media conjunta (78,9 %) y la del sector publico (72,5 %).

La complejidad administrativa (media=3,86; asimetria=-0,81) y las barreras de acceso a licitaciones
para pymes (media=3,72; asimetria=-0,75) también presentan frecuencias de alto impacto superiores en
el sector privado (55,6 % y 72,3 %, respectivamente) en comparacion con el sector publico, lo que pone de
manifiesto la percepcion de un entorno especialmente restrictivo para las empresas privadas y, en particular,
para las de menor tamano.

La competencia desleal o la existencia de licitaciones con bajas anormales o desproporcionadas
(media=3,64; asimetria=-0,55) y los cambios normativos que afectan a la planificacion y a la oferta
(media=3,63; asimetria=-0,81) refuerzan la percepcién de un entorno inestable y competitivo, donde la
incertidumbre y la falta de previsibilidad dificultan la planificacién estratégica. La falta de transparencia o de
criterios claros en la adjudicacién (media=3,57; asimetria=-0,40) y las dificultades para cumplir criterios de
sostenibilidad o innovacion sin apoyo econdmico (media=3,50; asimetria=-0,22) completan el cuadro de
amenazas externas mas relevantes.

Por ultimo, aspectos como los retrasos o paralizacidon de contratos por recursos de otros licitadores
(media=3,22; asimetria=-0,09) y la incertidumbre en los plazos de pago por parte del organismo publico
(media=3,08; asimetria=0,01) presentan una percepcion de impacto mas moderada, aunque la curtosis
negativa en ambos casos indica una mayor dispersion en las respuestas, reflejando la variabilidad de expe-
riencias entre los expertos.

4.4.3. Analisis factorial de los aspectos influyentes en el sector privado

En el sector privado se evaluaron 28 aspectos, distribuidos en 19 internos y 9 externos, los cuales fue-
ron agrupados en cinco y tres factores, respectivamente. En ambos casos, dichos factores explicaron mas
del 64 % de la variacion observada.
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TABLA 12. NOMERO DE ASPECTOS CONSIDERADOS EN LA INVESTIGACION. FACTORES
OBTENIDOS Y PORCENTAJE DE LA VARIANZA EXPLICADA POR CADA FACTOR. SECTOR PRIVADO

_ . . Aspectos Factores % de la varianza
Analisis factorial exploratorio S .
iniciales subyacentes explicado
Aspectos internos 19 5 I-M 74,54
Sector privado 28
Aspectos externos 9 3 N-P 64,48

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los factores identificados en el sector privado y los aspectos que los res-
paldan. EI nUmero entre paréntesis es el valor de carga obtenido en la matriz de configuracion.

4.4.3.1. Internas en el sector privado

Factor I: «Déficit de capacidades internas para la gestién y adaptacion en licitaciones publicas»

1. Herramientas digitales ausentes. Carencia de herramientas digitales para gestionar licitaciones y
seguimiento (0,781).

2. Adaptacién limitada. Dificultad para adaptar la oferta a criterios de sostenibilidad o innovacién
(0,756).

3. Resistencia procedimental. Resistencia interna a adaptarse a procedimientos de contratacion
publica (0,593).

4. Canales informativos desconocidos. Desconocimiento de canales de informacion de licitaciones
(0,527).

5. Desalineacion departamental. Falta de alineacioén interna entre departamentos para preparar
licitaciones (0,456).

6. Experiencia publica escasa. Poca experiencia previa en contratos publicos (0,425).

Los aspectos reflejan, en el sector privado, limitaciones internas en la preparacion y gestion de licitaciones
publicas. El denominador comun es la insuficiencia de capacidades y recursos internos para afrontar con éxito
los procesos de licitacion publica, especialmente en contextos que exigen adaptacion, innovacién y coordinacion.

Factor J: «Déficit de recursos y especializacion para la preparacion de licitaciones»

1. Recursos insuficientes. Recursos limitados para preparar licitaciones complejas (0,899).

2. Sobrecarga técnica. Sobrecarga de trabajo del equipo técnico para preparar ofertas (0,866).

3. Ofertas no competitivas. Dificultades para elaborar ofertas técnico-econdémicas competitivas
(0,551).

4. Personal no especializado. Falta de personal especializado en licitaciones publicas (0,508).

Los cuatro aspectos reflejan limitaciones internas de recursos humanos y capacidades técnicas para
afrontar procesos de licitacion publica, especialmente cuando son complejos o requieren un alto nivel de
especializacién. EI denominador comun es la insuficiencia de recursos y capacidades especializadas para
preparar y presentar ofertas competitivas en procesos de licitacién publica.

Factor K: «Déficit de competencias y conocimientos en licitacion publica»

Ofertas no competitivas. Dificultades para elaborar ofertas técnico-econdmicas competitivas (-0,41).
Personal no especializado. Falta de personal especializado en licitaciones publicas (-0,419).
Interpretacion compleja. Dificultades para interpretar pliegos y criterios de adjudicacion (-0,847).
Desconocimiento normativo. Desconocimiento de la normativa de contratacion publica (-0,825).
Formacion insuficiente. Falta de formacion especifica en procesos de licitacion publica
(-0,693).

RN

Todos los aspectos reflejan, en el sector privado, carencias en competencias y conocimientos especificos
necesarios para participar con éxito en procesos de licitacion publica. El denominador comun es la insuficiencia
de capacidades técnicas, normativas y formativas para afrontar con éxito los procesos de licitacion publica.
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Factor L: «Déficit de experiencia y capacidades administrativas en licitacion publica»

1. Canales informativos desconocidos. Desconocimiento de canales de informacion de licitaciones
(-0,453).

2. Cumplimiento administrativo. Dificultad para cumplir con exigencias administrativas de la licitacion
(-0,904).

3. Solvencia documental limitada. Falta de capacidad para presentar documentacién de solvencia
técnica y econdmica (-0,896).

4. Experiencia publica escasa. Poca experiencia previa en contratos publicos (-0,501).

Todos los aspectos reflejan limitaciones internas y falta de experiencia en la participacién en procesos
de licitacion publica. El denominador comun es la insuficiencia de experiencia, conocimientos y capacidades
administrativas para afrontar con éxito los procedimientos de licitacion publica.

Factor M: «Déficit estratégico y cultural en la gestion del mercado publicox»

1. Dependencia contractual. Excesiva dependencia de contratos publicos para la facturacion del
operador econoémico (-0,952).

2. Estrategia comercial débil. Falta de estrategia comercial orientada al mercado publico (-0,59).

3. Mejora continua limitada. Escasa cultura de mejora continua en licitaciones publicas (-0,531).

Los aspectos reflejan limitaciones estratégicas y culturales en la relacion del operador econémico con el
mercado publico. El denominador comun es la debilidad en la estrategia y cultura organizativa para operar
de manera sostenible y competitiva en el mercado publico.

4.4.3.2. Externas en el sector privado

Factor N: «Déficit de transparencia y equidad competitiva en la contratacion publica»

1. Transparencia limitada. Falta de transparencia o criterios de adjudicacién poco claros (0,826).

2. Barreras pyme. Barreras de acceso a licitaciones para pymes (solvencia, garantias, experiencia
previa) (0,659).

3. Presion de precios en licitaciones que reducen los margenes de beneficio (0,649).

4. Competencia desleal o licitaciones con bajas anormales o desproporcionadas (0,513).

Todos los aspectos reflejan problemas en la equidad, accesibilidad y transparencia de los procesos de
licitacion publica. El denominador comun es la existencia de obstaculos y practicas que dificultan la compe-
tencia justa, la transparencia y la participacion equitativa en los procesos de contratacion publica.

Factor O: «Obstaculos normativos y administrativos para la planificacion y gestiéon contractual»

1. Cambios normativos que afectan a la planificacion y a la oferta (0,894).
2. Complejidad administrativa (0,870).

Ambos aspectos reflejan dificultades externas que complican la gestion y la planificacion en los proce-
sos de contratacion publica. El denominador comun es la presencia de obstaculos normativos y administra-
tivos que dificultan la planificacion eficiente y la participacion en procesos de contratacion.

Factor P: «Riesgos e incertidumbres externas en la ejecucion contractual»

1. Retrasos contractuales. Retrasos o paralizacion de contratos por recursos de otros licitadores (-0,886).

2. Incertidumbre de pagos. Incertidumbre en plazos de pago por parte del organismo publico (-0,660).

3. Sostenibilidad limitada. Dificultades para cumplir criterios de sostenibilidad o innovacion sin apoyo
econoémico (-0,438).

Los aspectos reflejan obstaculos externos y financieros que afectan la ejecucion y viabilidad de los
contratos publicos. EI denominador comun es la presencia de riesgos e incertidumbres externas (juridicas,
financieras y de apoyo econémico) que dificultan la ejecucion eficiente y sostenible de los contratos publicos.

5. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Los hallazgos de esta investigacion sugieren que la transicion hacia una contrataciéon publica estraté-
gicamente orientada en Espafia se enfrenta a un conjunto de obstaculos que actian simultaneamente en
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distintos planos: organizacion interna, capacidades técnicas, disefio procedimental, entorno institucional y
funcionamiento del mercado.

La identificacion de 54 aspectos criticos y su agrupacion en 16 factores latentes permite interpretarlos
no como problemas aislados, sino como barreras concurrentes que tienden a acumularse y, en algunos
casos, a reforzarse mutuamente, lo que ayuda a entender por qué reformas parciales —centradas en un
unico factor— han tenido efectos limitados en la practica.

La lectura que se propone es, por tanto, juridico-empirica. El articulo no pretende realizar un examen dog-
matico individualizado de cada institucidn de la contratacion publica estratégica, sino analizar las condiciones
que favorecen o dificultan su efectividad practica. Desde esta perspectiva, los factores identificados permiten
observar como determinadas instituciones, técnicas y herramientas previstas en la Directiva 2014/24/UE y en
la LCSP —como la planificacion contractual, la incorporacion de criterios sociales, ambientales o innovadores,
las consultas preliminares del mercado, la divisién en lotes, la profesionalizacién de la compra publica o el
seguimiento de la ejecucion— pueden verse condicionadas por déficits organizativos, cargas procedimentales,
limitaciones técnicas, presiones competitivas o insuficiencias de mercado. La aportacion juridica del estudio
no reside, por tanto, en reconstruir el régimen juridico de cada una de estas figuras, sino en mostrar empiri-
camente qué obstaculos dificultan que desplieguen plenamente su finalidad estratégica.

5.1. Obstaculos organizativos internos percibidos en el sector publico

Para comprender como estas debilidades estructurales condicionan la aplicacién estratégica de la
Directiva en las Administraciones publicas, se analizan a continuacion los principales patrones internos
identificados.

5.1.1. Carga procedimental y capacidades limitadas: un patrén de gestién defensiva (factores C y D)

En el sector publico, el obstaculo interno que se percibe con mayor intensidad se concentra en la
ineficiencia procedimental. La carga burocratica y la duracion de la tramitacion aparecen entre los elemen-
tos mas sefialados, con porcentajes elevados de respuestas «alto/muy alto». La implicaciéon es bastante
directa: cuando la tramitacién ordinaria ya se vive como pesada, la incorporacion de objetivos estratégicos
(sociales, ambientales o de innovacidn) puede percibirse como una exigencia adicional que aumenta la com-
plejidad y la exposicién del gestor.

A esta dificultad se suma el déficit de capacidades reflejado en el factor C («Limitaciones técnicas y organi-
zativas en la gestién contractual»), donde destacan formacion insuficiente y la falta de perfiles especializados. En
términos organizativos, esta combinacion puede favorecer una pauta prudente o conservadora: mas dependen-
cia de plantillas, menos margen para criterios cualitativos complejos y una tendencia a «blindar» el expediente.

En ese contexto, es comprensible que se consolide el patrén descrito en el factor D («Ineficiencia admi-
nistrativa y burocratica en los procesos internos»): se prioriza lo formalmente seguro y defendible frente a
disefos que requieren juicio técnico, evaluacién cualitativa y seguimiento.

Esta lectura es compatible con diagnosticos externos. Los informes de OIReScon (2023; 2024) mues-
tran que, pese a una tendencia creciente en la incorporacion de criterios estratégicos —con una media del
32,73 % para el periodo 2020-2024—, el avance es lento y el punto de partida era muy bajo: en 2020 solo el
17,57 % de los expedientes analizados incluia criterios sociales, medioambientales o de innovacion, y los
criterios especificos de innovacion siguen siendo los menos utilizados en todos los afios analizados.

La evaluacion de la Comision Europea (2025) apunta en el mismo sentido: los objetivos de simplificacion
y flexibilidad se han cumplido solo parcialmente, y el uso del procedimiento abierto —el mas estandarizado—
aumento del 73% al 82% tras la reforma, lo que sugiere que disponer de mas opciones procedimentales
no se ha traducido en mayor flexibilidad practica. A partir de estos elementos, cabe plantear —sin convertirlo
en causalidad— un posible mecanismo de retroalimentacién: capacidades limitadas pueden traducirse en
pliegos mas prescriptivos 0 menos operativos; ello tiende a aumentar consultas, subsanaciones y carga
procedimental, alimentando la percepcion de plazos excesivos y burocracia.

La idea de gestion defensiva encuentra respaldo empirico en Tukiainen et al. (2023), quienes, a partir
de un estudio con 933 funcionarios de contratacion en Finlandia y Alemania, muestran que los gestores prio-
rizan evitar proveedores con mal historial previo y precios inesperadamente altos por encima de optimizar
resultados, y que el 38 % identifica la rigidez regulatoria como su principal obstaculo.
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En consecuencia, aliviar la carga procedimental probablemente exige algo mas que ajustes normativos:
requiere también invertir en capacitacion especializada y reducir la presion de tramitacion para que los ges-
tores tengan tiempo y herramientas para incorporar criterios cualitativos en su trabajo diario.

5.1.2. Dialogo con el mercado y consultas preliminares: una prdctica todavia poco normalizada
(factor B)

El factor B no apunta tanto a recursos o tramitacién como a una condicién anterior a la licitacién: conocer
el mercado antes de licitar. Se articula alrededor de dos elementos: la falta de consultas previas al mercado
y el desconocimiento de mercado/precios de referencia.

Desde un punto de vista funcional, cuando la Administracion prepara el expediente sin haber consultado
previamente al mercado, es razonable esperar pliegos poco ajustados a la realidad: excesivamente pres-
criptivos, con requisitos conservadores o con criterios dificiles de aplicar. Esto es especialmente relevante en
licitaciones con aspiraciones de innovacién o sostenibilidad, donde el comprador necesita saber qué existe,
qué es verificable y qué costes/condiciones requiere el mercado. La literatura sobre compra publica innova-
dora ha insistido en esta misma idea: Uyarra et al. (2014) identifican la falta de interaccion previa como una
de las barreras recurrentes, junto con la preferencia por especificaciones detalladas frente a planteamientos
orientados a resultados y las limitaciones competenciales del comprador para gestionar el riesgo.

En este marco, resulta pertinente recordar que el derecho europeo contempla instrumentos para ordenar
esa interaccion previa (consultas preliminares del mercado y reglas de participacion previa), precisamente
para explorar soluciones sin distorsionar la competencia. Si, como sugieren los expertos, estas herramientas
se usan de forma limitada o episodica, el coste no es menor: se reduce la capacidad de disefar licitacio-
nes abiertas y operativas, y se estrecha el espacio para que el mercado aporte soluciones distintas a las
tradicionales.

En ultimo término, esto remite de nuevo a la profesionalizacion: el didlogo de mercado exige compe-
tencias que van mas alla del dominio juridico (analisis de mercado, definicién de necesidades, gestion de
proyectos y negociacion). Cuando esas capacidades no estan consolidadas, el didlogo tiende a quedar en
un plano formal y la compra por resultados se vuelve excepcional.

5.2. Amenazas externas percibidas en el sector publico

Una vez examinados los condicionantes internos, resulta necesario atender a los elementos del entorno
que limitan la capacidad de planificacion y actuacion del sector publico.

5.2.1. Inestabilidad, interferencias y litigiosidad: menos margen para planificar (factor G)

El factor G recoge algo que cualquier gestor publico reconocera: la dificultad de planificar y sostener
decisiones cuando el entorno cambia con frecuencia y esta sujeto a presiones externas. Las interferencias
politicas, la inestabilidad normativa y presupuestaria, y la litigiosidad asociada a recursos e impugnaciones
configuran un marco en el que la contratacion estratégica —que exige continuidad, criterios verificables y
capacidad de seguimiento— encuentra poco margen para consolidarse.

El efecto mas relevante no es solo el retraso puntual, sino el desplazamiento de recursos: cuando la
organizacion dedica energia a reaccionar ante cambios normativos, adaptar plantillas y pliegos, y resolver
reclamaciones e impugnaciones, queda menos capacidad para invertir en aprendizaje y en procedimientos
mas sofisticados.

La divergencia entre sectores aporta una lectura complementaria. El sector publico tiende a vivir estas
presiones como interferencia directa en la toma de decisiones y como incremento de su exposicion a la res-
ponsabilidad; el sector privado, como incertidumbre, costes de adaptacion y riesgo de retrasos. No es una
discrepancia sobre el fendmeno, sino una diferencia de posicién ante el mismo marco.

5.2.2. Tecnologiay competencia: por qué la contratacion electronica no siempre simplifica (factor H)

El factor H combina dos cuestiones que, en la practica, estan estrechamente relacionadas: limitacio-
nes tecnoldgicas para avanzar en digitalizacion y control, y condiciones de mercado (competencia limitada,

ARTICULOS 140



Revista de Estudios de la Administracion Local y Autonémica. 2026, (26), 115-149 — DOI: https://doi.org/10.24965/reala.11701

Obstaculos a la contratacion publica estratégica en Espafa: analisis factorial comparado entre sector publico y sector privado

Labella Camara, Amaia / Castel Aznar, Luis

baja participacion o licitaciones desiertas). El patron sugiere que el problema no es solo disponer de plata-
forma, sino que el ecosistema digital reduzca carga innecesaria (interoperabilidad, usabilidad, reutilizacién
de datos, automatizacion) y que el disefio de la licitacién sea compatible con un mercado capaz de concurrir.

Aqui encaja una paradoja conocida: digitalizar el canal no garantiza simplificacion si se mantienen car-
gas documentales y flujos heredados. La OCDE (2025) ha insistido en que la transformacién digital real
requiere revisar procesos de extremo a extremo y explotar datos e interoperabilidad; la Comision Europea
(2025) ha sefialado también que la contratacion electrénica no reduce automaticamente cargas si persisten
problemas de integracion y exigencias redundantes. En el caso espafiol, Rastrollo Suarez (2021) subraya
que la obligatoriedad del canal electronico no ha eliminado por si solas dificultades de interoperabilidad,
usabilidad y racionalizacidn de tramites, especialmente en entornos con menor capacidad técnica.

Cuando estos elementos confluyen, se entiende mejor por qué pueden aumentar las licitaciones con
baja concurrencia o incluso desiertas: si la tecnologia no reduce suficientemente el esfuerzo administrativo
que exige participar y el numero de operadores capaces de concurrir es limitado, el resultado es un circulo
poco favorable para la contratacion estratégica. La Administracion afronta mas riesgo de fracaso procedi-
mental; los operadores perciben mayores costes de acceso, y las pymes, con menos recursos administrati-
vos y tecnoldgicos, quedan en peor posicion.

5.3. Obstaculos organizativos internos percibidos en el sector privado

Desde la 6ptica empresarial, los factores J («Déficit de recursos y especializacion para la preparacion de
licitaciones»), K («Déficit de competencias y conocimientos en licitacion publica») y L («Déficit de experien-
cia y capacidades administrativas en licitacién publica») describen un mismo fendmeno en distintos planos:
participar con garantias exige recursos técnicos y administrativos, conocimiento normativo y capacidad de
cumplimiento documental, y ese coste se percibe como elevado, especialmente para operadores con menor
estructura (Garcia Rodriguez et al., 2019).

Esta situacion puede tener efectos acumulativos: reducir concurrencia y favorecer estrategias de bajo
riesgo (centradas en cumplir minimos), con menos espacio para propuestas de valor afiadido (innovacion,
sostenibilidad verificable, calidad).

Esta lectura es coherente con Flynn y Davis (2016), que muestran cémo la falta de preparacion y recur-
sos de las pymes no es solo un rasgo individual, sino un resultado del disefio y exigencias del sistema. En
particular, requisitos de solvencia y experiencia previa pueden generar dindmicas de cierre para nuevos
licitadores: sin adjudicaciones es dificil acumular experiencia; sin experiencia, es dificil competir.

Estos resultados aconsejan evitar una lectura exclusivamente empresarial de las dificultades del sector
privado. La falta de recursos, experiencia o capacidad documental no depende solo de la organizacion interna
de los licitadores, sino también del modo en que se disefian los procedimientos: exigencias de solvencia,
garantias, acreditacion de experiencia previa, configuracion de lotes, claridad de los criterios de adjudicacion
y previsibilidad de la ejecucion. Desde esta perspectiva, la participaciéon de las pymes no se favorece Unica-
mente mediante declaraciones programaticas, sino mediante un disefo juridico del contrato proporcionado
al objeto, al mercado y al nivel real de riesgo.

5.4. Amenazas externas percibidas en el sector privado

Ademas de sus propias limitaciones organizativas, las empresas afrontan un conjunto de presiones
externas que configuran un entorno de competencia especialmente exigente.

5.4.1. Precio, transparencia y acceso: el riesgo de una competencia de bajo valor (factor N)

En el sector privado, la presion de precios destaca como amenaza externa dominante. El analisis fac-
torial agrupa en torno a ella un conjunto de elementos que los expertos perciben como relacionados: trans-
parencia limitada en la adjudicacion, barreras especificas de acceso para pymes y competencia desleal
asociada a bajas anormales. Esta agrupacion en el factor N sugiere que el problema no es solo la presion de
precios en si, sino el contexto competitivo en el que se produce.

La lectura de conjunto no es solo que «se compite por precio», sino que una parte del mercado percibe
que lo hace en un contexto donde la regla del juego no siempre es suficientemente transparente y donde
existen barreras de entrada con impacto particular en empresas pequefas.
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En ese marco, los incentivos para invertir en diferenciacion cualitativa pueden debilitarse: si se internaliza
que el precio sera el organizador principal de la decisién, los componentes sociales, ambientales o de inno-
vacion corren el riesgo de quedar como cumplimiento formal. Flynn y Davis (2016) describen esta dinamica
como policy-practice divide (brecha entre politica y practica): las politicas formalmente orientadas a la calidad
y al acceso de pymes no se traducen en practica real cuando los incentivos del sistema siguen organizados
alrededor del precio y cuando las exigencias de participacion penalizan a los operadores con menor estructura.

En la misma linea, Loader (2013), a partir de una revision de la evidencia disponible en el contexto
europeo, confirma que los requisitos de solvencia, garantias o experiencia previa tienden a concentrar el
mercado en operadores de mayor tamanio, limitando tanto la diversidad de licitadores como la calidad de las
propuestas presentadas.

Estos hallazgos deben leerse con cautela: el estudio recoge percepciones, no datos objetivos de adjudi-
cacion. Sin embargo, la intensidad del patron sugiere un riesgo estructural: cuando el mercado percibe que
compite principalmente por precio en un entorno donde las reglas del juego no siempre son transparentes,
se erosionan los incentivos para invertir en propuestas de mayor valor.

5.4.2. Previsibilidad y ejecuciéon: costes de adaptarse y costes de cumplir (factores O y P)

Junto a la presion competitiva, los expertos del sector privado identifican otro problema: la dificultad de
planificar cuando el entorno normativo cambia con frecuencia y la ejecucion del contrato esta llena de incer-
tidumbres. El factor O recoge cambios normativos y complejidad administrativa, y apunta a dificultades para
planificar capacidades y sostener estrategias estables de mercado publico. Este punto conecta con lo obser-
vado en el entorno del sector publico (5.2.1); aqui interesa subrayar sobre todo su efecto en el operador
econoémico: mas costes de adaptacion, mas incertidumbre y mayor dificultad para invertir en especializacion.

El factor P afiade la perspectiva de la ejecucién: una vez adjudicado el contrato, el operador puede
enfrentarse a retrasos por recursos e impugnaciones de otros licitadores, a incertidumbre sobre los plazos
de pago de la Administracion, y a dificultades para cumplir compromisos de sostenibilidad u otros objetivos
estratégicos cuando no existen las condiciones 0 apoyos necesarios para hacerlo.

Aunque el estudio no mide impactos financieros reales, es razonable considerar que estos riesgos
pesan de forma desigual: en pymes con menor tesoreria, los retrasos y la incertidumbre pueden convertir
un contrato viable en un contrato de alto riesgo. El efecto combinado de ambos factores hace plausible una
participacion mas prudente: menos operadores dispuestos a asumir compromisos cualitativos exigentes vy,
en ciertos sectores, menor competencia efectiva.

5.5. Cumplimiento de hipétesis

Comparativamente, los resultados apoyan las hipétesis planteadas: en el sector publico, los déficits de
control, mejora e inteligencia de mercado tienen un peso mayor que en el privado; en el sector privado, las
presiones competitivas y administrativas superan en relevancia a las debilidades internas de gobernanza.

Esta divergencia refleja la dualidad estructural del sistema: mientras las Administraciones necesitan for-
talecer capacidades organizativas y técnicas, los operadores econdmicos requieren un entorno regulatorio
estable, transparente y competitivo.

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este estudio ha identificado y estructurado empiricamente los factores que condicionan la aplicaciéon
estratégica de la Directiva 2014/24/UE en Espana, diferenciando entre sector publico y sector privado y entre
obstaculos internos y presiones externas.

Desde el punto de vista cientifico, el estudio aporta una sistematizacion empirica de los obstaculos
que condicionan la aplicacion estratégica de la contratacion publica en Espafa, identificando dimensiones
latentes diferenciadas para el sector publico y el privado. Esta contribucion permite avanzar respecto a apro-
ximaciones meramente descriptivas, al ofrecer una estructura analitica exploratoria que ordena los factores
percibidos, compara su peso relativo entre sectores y proporciona una base replicable para futuras investi-
gaciones confirmatorias o comparadas.
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La discusién apunta a tres ideas integradoras. Primero, en el sector publico, la carga procedimental, el
déficit de capacidades y la gestion defensiva del riesgo aparecen como el nucleo mas limitante para avanzar
en practicas estratégicas. Segundo, el conocimiento del mercado antes de licitar y el redisefio real de la digi-
talizacion funcionan como condiciones de base, no como mejoras marginales. Tercero, en el sector privado,
la combinacién de presion de precios, barreras de acceso y riesgos de ejecucion dibuja un entorno donde
competir por valor puede resultar poco rentable o demasiado incierto.

Los resultados muestran que, en el sector publico, los condicionantes vinculados a capacidades téc-
nicas, seguimiento y mejora continua, y didlogo con el mercado presentan un peso diferencial respecto al
sector privado. En el sector privado, en cambio, las presiones competitivas —precio, transparencia, barreras
pymes— vy la incertidumbre del entorno —complejidad normativa, cambios frecuentes, riesgos de ejecucion—
aparecen como factores mas determinantes que las limitaciones organizativas internas de los propios ope-
radores. Ambos resultados deben entenderse en clave de percepcién experta y patrones latentes, no como
verificacion causal.

De estos hallazgos se derivan cinco lineas de actuacion que merecen atencion prioritaria:

La primera se refiere a la profesionalizacion sostenida de la funcion de compra publica. El déficit de
capacidades técnicas aparece como uno de los condicionantes mas relevantes en el sector publico, con
especial intensidad en Administraciones de menor tamafo. Avanzar en este ambito requiere algo mas
que formacién puntual: implica estrategias que vinculen la especializacion en contratacién a incentivos
reales, marcos competenciales que incluyan analisis de mercado, gestion de proyectos y evaluacion de
resultados, y mecanismos estables de apoyo a entidades sin recursos dedicados, especialmente en el
ambito local.

La segunda apunta a normalizar el dialogo con el mercado como fase estandar en la preparacion de la
licitacion. La evidencia recogida sugiere que las consultas preliminares y el contraste previo con operado-
res siguen siendo practicas menos habituales de lo que cabria esperar, sobre todo en compras complejas.
Integrarlas de forma sistematica puede mejorar la definicién de necesidades, calibrar precios de referencia,
reducir la sobreespecificacion y abrir espacio para soluciones innovadoras o sostenibles que el mercado
puede ofrecer, pero que un comprador sin informacion previa dificilmente puede demandar.

La tercera se refiere a la simplificacion procedimental efectiva. Los resultados apuntan a que ampliar el
catalogo de opciones procedimentales no se traduce automaticamente en flexibilidad practica. La simplifi-
cacion relevante es la que reduce la carga real de tramitacion, elimina redundancias, mejora la interopera-
bilidad y ofrece al gestor margenes operativos sin incrementar su exposicidon ante recursos o reproches por
falta de trazabilidad.

La cuarta atafie a las condiciones de competencia y acceso al mercado publico. La presién de precios,
las barreras especificas para pymes y la percepcion de transparencia limitada configuran un entorno que
desincentiva la inversion en diferenciacion cualitativa. Reducir estas barreras —mediante requisitos de sol-
vencia y experiencia mas proporcionados, una segmentacion y division en lotes mas efectiva, y criterios de
adjudicacién con peso real de la calidad— no es solo una cuestidon de equidad: es una condicidén para que
exista un mercado capaz de competir por valor.

La quinta se refiere a la estabilidad del marco institucional y normativo. La inestabilidad regulatoria y la
litigiosidad desplazan energia organizativa hacia la reaccion y la adaptacién permanente, en detrimento del
aprendizaje y la mejora continua. Reducir la frecuencia de los cambios normativos, avanzar en la armoni-
zacion interpretativa entre niveles administrativos y limitar los efectos paralizantes de determinados recur-
sos son condiciones que favorecen un entorno mas propicio para la contrataciéon estratégica. En paralelo,
mejorar los plazos de pago y la gestidon de incidencias en la ejecucion es clave para que el mercado —y
especialmente las pymes— pueda asumir compromisos cualitativos sin convertir el contrato en una apuesta
de alto riesgo.

Estas recomendaciones contribuyen a reducir la brecha entre disefio normativo y practica adminis-
trativa, avanzando hacia un modelo de contratacion publica verdaderamente estratégico, alineado con los
objetivos europeos de eficiencia, sostenibilidad, transparencia e innovacion.

7. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION Y FUTURAS LINEAS DE ACTUACION

A pesar de la solidez metodoldgica del estudio y de la relevancia de sus hallazgos para la compren-
sion de los factores que condicionan la aplicacion estratégica de la Directiva 2014/24/UE en Espafia, la
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investigacion presenta una serie de limitaciones que deben ser reconocidas para contextualizar adecuada-
mente los resultados y orientar trabajos futuros.

En primer lugar, el uso de percepciones expertas, tanto en el método Delphi como en el cuestionario
posterior, introduce un componente inevitable de subjetividad. Aunque se adoptaron estrategias para garan-
tizar la validez del proceso, como la retroalimentacion controlada y la segmentacion por sectores, las percep-
ciones pueden estar influidas por la experiencia previa, el ambito de actuacion o el grado de especializacion
de los participantes. En consecuencia, los resultados reflejan patrones robustos, pero no necesariamente
exhaustivos, de los obstaculos reales que enfrentan las organizaciones.

En segundo lugar, la investigacion se circunscribe al contexto espafiol y al periodo 2018-2025,
caracterizado por la maduracién de la Ley de Contratos del Sector Publico y la ejecucion de los fondos
Next Generation EU. Este marco temporal, aunque adecuado para analizar la implementacion operativa
de la Directiva, puede no capturar plenamente los cambios estructurales derivados de reformas poste-
riores o de variaciones en la gobernanza publica. Futuras investigaciones deberian considerar analisis
longitudinales que permitan observar la evolucion en capacidades, presiones externas y desempefio
estratégico.

Una tercera limitacidén proviene del uso del analisis factorial exploratorio (AFE). Si bien esta técnica
fue adecuada para identificar dimensiones latentes y validar empiricamente los constructos propuestos,
los resultados no pueden interpretarse como confirmatorios. En consecuencia, seria recomendable aplicar
analisis factorial confirmatorio (AFC) o modelos de ecuaciones estructurales en estudios futuros, con el fin
de contrastar la estabilidad y robustez de la solucion factorial en muestras independientes.

Finalmente, aunque el estudio distingue claramente entre sector publico y sector privado, no profundiza
en las diferencias internas existentes dentro de cada grupo. Esta limitacion resulta especialmente relevante
en el sector publico, donde los obstaculos identificados pueden manifestarse con distinta intensidad segun el
nivel territorial y el tamafo de la organizacion. Las capacidades técnicas, los medios personales disponibles,
la especializacidn de las unidades de contratacion, la posibilidad de realizar analisis de mercado o el segui-
miento de la ejecucion contractual no se presentan necesariamente del mismo modo en la Administracion
General del Estado, las comunidades autdbnomas, las entidades locales o el sector publico instrumental. Por
ello, los resultados deben interpretarse como un diagnéstico agregado de percepcidn experta, no como un
analisis territorial comparado. Futuras investigaciones deberian incorporar muestras mas amplias y segmen-
tadas por nivel institucional, con especial atencion al ambito local y autondmico, asi como diferenciar, en el
sector privado, entre grandes empresas, pymes y sectores econémicos especificos.

A partir de estas limitaciones, se derivan diversas lineas de actuacion futura. En primer lugar, resulta
pertinente ampliar el analisis mediante estudios comparados entre diferentes paises europeos, lo que
permitiria valorar la transferibilidad de los factores identificados y situar el caso espafiol en un marco mas
amplio de gobernanza publica. En segundo lugar, seria util integrar indicadores objetivos de desempefio
contractual como: tiempos reales de tramitacion, tasas de litigiosidad, indicadores de competencia o datos
de participacion de pymes, para complementar las percepciones expertas con métricas cuantitativas. En
tercer lugar, la incorporacion de métodos cualitativos adicionales, como entrevistas semiestructuradas
o analisis de casos, permitiria profundizar en los mecanismos causales detras de los factores latentes
identificados.

Asimismo, futuras investigaciones podrian explorar intervenciones piloto en organismos publicos para
evaluar el impacto de medidas concretas, como la institucionalizacién de KPlIs, la implementacién de herra-
mientas digitales avanzadas o la introduccién de mecanismos formales de dialogo competitivo. La eva-
luacion experimental o cuasiexperimental de estas iniciativas permitiria avanzar hacia una evidencia mas
aplicada y orientada a politicas.

En conjunto, estas lineas de investigacion futura permitiran seguir avanzando hacia un modelo de con-
tratacion publica estratégico, robusto y alineado con los objetivos europeos de eficiencia, innovacién y sos-
tenibilidad, contribuyendo a cerrar la brecha persistente entre el disefio normativo y su ejecucion efectiva en
las organizaciones publicas y privadas.
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8. ANEXO. MATRICES DE CONFIGURACION DEL ANALISIS FACTORIAL

Se adjuntan las matrices de configuracion (cargas) del analisis factorial realizado.

Analisis factorial

Matriz de configuracion? Factores

Aspectos internos. Sector publico 1 2 3 4 5 6
Carencia de indicadores de seguimiento y evaluacion 0,846 0138
de contratos
Falta de protocolos internos claros de supervision y 0,699 0,146 0,107
control de contratos
Escas_a cultura de mejora continua y evaluacion 0,567 0,248 0,139 017
posterior
Inercia organizativa y resistencia al cambio 0,445 -0,241 -0,213 -0,325 0,42
Faltg .de mecanismos de dialogo con el mercado antes 0.167 0,801 0,105
de licitar
Desconocimiento del mercado y precios de referencia 0,404 0,494 0,372 -0,102
Falta de F_)I’anlflcamon estratégica de necesidades de 0236 —-0362 0277 -0265 0132 0.289
contratacion
D|f|cultad§’s para interpretar la normativa de 0132 0,152 0,854 ~0.16 0.129
contratacion
Escasa cc_aprdmamon entre areas técnicas y 0,635 0,206 0.341
contratacion
Escasa formacion especifica en contratacion publica 0,16 -0,231 0,515 -0,171 0,281
Plazos internos de tramitacion demasiado largos 0,128 -0,881
Procedimientos internos excesivamente burocraticos -0,159 -0,843 -0,136
Falta de personal técnico suficiente para gestionar 0135 -0,162 0,431 ~0,58 ~0,351
contratos
Dependencia excesiva de asesorias juridicas externas -0,202 0,243 0,109 -0,118 -0,812
Falta Qe herramientas digitales para gestion de 0,478 —0,186 0132 —-0,492 —0,121
expedientes y contratos
DgflClente definicion de necesidades o alcance de los 0171 0.146 0,804
pliegos
Ealta de c.o'ordllnamc.)n con 6rganos de control ~0169 —0,307 0,57
(intervencion, fiscalizacion)
Desconocimiento de criterios sociales, de sostenibilidad 0262 —0,293 0.111 0,356 0.4

e innovacion

Método de extraccién: analisis de componentes principales.
Método de rotacién: normalizacién Oblimin con Kaiser.

a La rotacion ha convergido en 16 iteraciones.
Componentes mayores 0,4 (negrita).
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Analisis factorial

Matriz de configuracién? Factores
Aspectos externos. Sector publico 1 2

Presiones politicas e intereses ajenos que interfieren en los procesos 0,743 0,189
Cambios normativos frecuentes que generan incertidumbre 0,687

Inestabilidad presupuestaria o falta de fondos para ejecutar contratos 0,537

Reclamaciones de contratistas por modificaciones o interpretacion de pliegos 0,509 -0,42
Recursos e impugnaciones que paralizan o retrasan procedimientos 0,493 -0,35
Limitaciones tecnoldgicas para avanzar en digitalizacion y control -0,871
Limitada competencia en algunos sectores estratégicos -0,121 -0,771
Falta de participacion del mercado, licitaciones desiertas 0,364 -0,516

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: normalizaciéon Oblimin con Kaiser.

a La rotacion ha convergido en 10 iteraciones.
Componentes mayores a 0,4 (negrita).

Andlisis factorial

Matriz de configuracién® Factores

Aspectos internos. Sector privado 1 2 3 4 5
Carepc!a de herramientas digitales para gestionar licitaciones y 0,781 0177 0,159
seguimiento
!:)IfICU|ta'C! para adaptar la oferta a criterios de sostenibilidad o 0,756 0,221 0,227 0.104
innovacion
Re3|stenc_:|’a |nt’errl1a a adaptarse a procedimientos de 0,593 ~0.18 ~0.319
contratacion publica
Desconocimiento de canales de informacioén de licitaciones 0,527 -0,241 -0,127 -0,453 -0,125
Eglta Qe alineacion interna entre departamentos para preparar 0,456 0178  —0.306
licitaciones
Recursos limitados para preparar licitaciones complejas 0,899 -0,12

Sobrecarga de trabajo del equipo técnico para preparar ofertas 0,168 0,866 0,135

Dificultades para elaborar ofertas técnico-econdémicas

competitivas 0,551 0,41

Falta de personal especializado en licitaciones publicas -0,152 0,508 -0,419 -0,119  -0,217
Dificultades para interpretar pliegos y criterios de adjudicacién 0,109 —0,847 -0,121 0,132
Desconocimiento de la normativa de contratacion publica -0,825 0,126

Falta de formacion especifica en procesos de licitacion publica -0,107 -0,693 -0,391

I?ificu!t:e\d para cumplir con exigencias administrativas de la ~0.904

licitacion ’

Falta de capacidad para presentar documentacion de solvencia 0,896

técnica y econémica
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Andlisis factorial

Matriz de configuracion? Factores
Aspectos internos. Sector privado 1 2 3 4 5
Poca experiencia previa en contratos publicos 0,425 -0,1 -0,231 -0,501
factracion ael oporador econdmico ¢ 0129 0152 0,952
Falta de estrategia comercial orientada al mercado publico 0,26 -0,125 -0,362 -0,59
Escasa cultura de mejora continua en licitaciones publicas 0,294 0,105 -0,238 -0,531
Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotaciéon: normalizaciéon Oblimin con Kaiser.
2 La rotacion ha convergido en 11 iteraciones.
Componentes menores a 0,4 (negrita).
Analisis factorial
Matriz de configuracién® Factores
Aspectos externos. Sector privado 1 2 3
Falta de transparencia o criterios de adjudicacién poco claros 0,826 0,196
E'?er\:ie;ar;:ls de acceso a licitaciones para pymes (solvencia, garantias, experiencia 0,659 0,192
Presion de precios en licitaciones que reducen los margenes de beneficio 0,649 -0,357
Competencia desleal o licitaciones con bajas anormales o desproporcionadas 0,513 -0,397
Cambios normativos que afectan a la planificacion y a la oferta 0,133 0,894
Complejidad administrativa 0,87
Retrasos o paralizacion de contratos por recursos de otros licitadores -0,228 0,135 -0,886
Incertidumbre en plazos de pago por parte del organismo publico 0,281 -0,106 -0,66

Dificultades para cumplir criterios de sostenibilidad o innovacién sin apoyo

L 0,144 0,32 -0,438
econémico

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacién: normalizacién Oblimin con Kaiser.

aLa rotacion ha convergido en 16 iteraciones.
Componentes menores a 0,4 (negrita).
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