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RESUMEN EJECUTIVO 

1. Síntesis Ejecutiva 

Este informe, elaborado por AMICYF Euskadi en colaboración con Transforma 
Consultoría, resume los resultados del Estudio Sectorial de Detección de Necesidades 
Formativas en el ámbito de la fontanería, calefacción, climatización y frío industrial. Su 
objetivo es impulsar la profesionalización, digitalización y sostenibilidad del sector 
mediante itinerarios formativos adaptados a Dirección, Mandos Intermedios y Oficiales. 

2. Objetivos Principales del Proyecto 
• Identificar las brechas competenciales del sector ante los retos de transición energética 
y digitalización. 

• Diseñar itinerarios formativos prácticos y adaptados a la realidad de las pymes. 

• Alinear la formación con las políticas de empleo y sostenibilidad del País Vasco. 

• Promover el relevo generacional y la retención del talento técnico. 

3. Diagnóstico Sectorial 
El sector CNAE 4322 presenta una base técnica consolidada pero con carencias 
estructurales en liderazgo, digitalización, control económico y planificación del relevo 
generacional. Las empresas muestran una alta capacidad técnica, pero una madurez 
organizativa media. 

Nivel 
organizativo 

Brechas principales Impacto Nec formativas clave 

Dirección / 
Gerencia 

Estrategia y despliegue 
organizativo, controlling 
eco-fin, digitalización 

Alto Gestión estratégica, control 
económico, herramientas 
digitales  

Mandos 
Intermedios 

Planificación, 
comunicación, gestión 
técnica 

Medio-
Alto 

Gestión de equipos, Lean 
operativo, tutoría interna 

Oficiales Actualización normativa, 
eficiencia, hibridación, 
aerotermia, seguridad 

Medio RITE/F-Gas, PRL avanzada, 
digitalización GMAO 

4. Plan Formativo 2026–2027 

El Plan de Formación se estructura en itinerarios progresivos por nivel profesional, 
combinando modalidades presenciales, online y mentoring. Cada itinerario integra 
Estrategia, Organización, Control Operativo y Digitalización Aplicada. 
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Perfil Itinerarios Clave Modalidad 

Dirección / Gerencia Estrategia y despliegue operativo, Control 
de Gestión, Digitalización práctica, Relevo 
Generacional 

Presencial + 
Mentoring+ Taller 

Mandos 
Intermedios 

Liderazgo Técnico, Productividad, 
Comunicación, Tutorización, 
Digitalización práctica 

Taller+ Mentoring 

Oficiales 1ª RITE/F-Gas, Eficiencia Energética, PRL 
Avanzada, Sistemas Híbridos, Aerotermia,  

Aula-Taller + Online 

5. Segmentación organizativa de las empresas asociadas y resultados diferenciados 
Del estudio se desprende que dentro del colectivo de empresas asociadas a AMICYF 
existen dos grandes grupos organizativos en función de su tamaño, estructura y grado de 
madurez en gestión, que condicionan las necesidades formativas identificadas: 

Grupo 1. Empresas de mayor tamaño (más de 40 empleados) o pertenecientes a grupos 
empresariales o fondos de inversión 

Disponen de estructuras consolidadas de gestión y de un plan de formación interno 
propio, desarrollado de forma continua a lo largo del año. 

Han avanzado notablemente en la sistematización de la formación técnica y en la 
aplicación de estándares de calidad, seguridad y digitalización. 

Sus principales necesidades formativas se concentran en el desarrollo de competencias 
de gestión, especialmente en liderazgo, comunicación interna, gestión de personas y 
cultura de innovación. 

Estas organizaciones presentan un nivel de madurez mayor, muchas se interesan por 
programas de desarrollo directivo, y de mandos intermedios, orientados a consolidar la 
cohesión interna y el desarrollo del talento. 

 

Grupo 2. Pymes de menor tamaño o de carácter familiar 

Requieren un fortalecimiento de las competencias de gestión empresarial, que incluyen 
el control económico-financiero, la digitalización, la gestión de personas y la planificación 
estratégica. 

En este grupo, la formación técnica sigue siendo prioritaria, pero se observa una 
necesidad creciente de aprender a gestionar la formación y las competencias internas de 
todos los perfiles. 

Estas empresas suelen carecer de un sistema estructurado de formación interna, por lo 
que demandan herramientas prácticas de planificación, evaluación de competencias y 
tutorización. 

Su desarrollo pasa por integrar la formación como parte del sistema de gestión y no como 
una acción puntual. 

 

Coincidencias entre ambos grupos 
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Pese a sus diferencias estructurales, ambos grupos coinciden en la necesidad de implantar 
y gestionar un sistema interno de formación y tutorización de los oficiales de 1ª, 
recuperando así la figura del maestro como referente técnico y cultural dentro de la 
empresa. 

Esta necesidad implica, en muchos casos, un cambio organizativo y cultural profundo, 
orientado a reconocer el valor de la transmisión del conocimiento y la profesionalización 
de los mandos intermedios. 

6. Resultados Esperados 
 Incremento del 20% en la eficiencia operativa y reducción de incidencias. 
 Aumento del 25% en mandos intermedios con competencias de liderazgo. 
 Mejora del 30% en la digitalización documental y uso de ERP/GMAO. 
 Creación de una red de tutores internos y consolidación del relevo generacional. 

7. Impacto Institucional y Sectorial 

El proyecto consolida el papel de AMICYF como agente tractor de la modernización del 
sector de instalaciones térmicas en Euskadi. Promueve la transferencia de conocimiento, 
la colaboración con centros de FP y la profesionalización del tejido productivo. Este 
informe servirá como base para la planificación de futuras acciones formativas y 
programas financiados por Lanbide. 

8. Conclusiones generales del estudio 

La formación se confirma como el principal motor de competitividad y sostenibilidad del 
sector. AMICYF y sus empresas asociadas dan un paso decisivo hacia un modelo 
empresarial más eficiente, digital y humano, garantizando el relevo generacional y la 
excelencia profesional en los próximos años. 

El análisis conjunto de las entrevistas y datos recopilados permite extraer las siguientes 
conclusiones estratégicas para el desarrollo futuro del sector y la acción de AMICYF: 

a) Necesidad de fortalecer la colaboración entre centros de formación y empresas. 

El estudio evidencia una desconexión entre la formación reglada y las competencias 
técnicas demandadas en el entorno laboral. Se propone fomentar alianzas estables entre 
centros de FP, empresas y asociaciones sectoriales, con el objetivo de: 

 Adaptar los contenidos formativos a las tecnologías y procedimientos actuales del 
sector. 

 Facilitar prácticas de calidad y programas duales que favorezcan la incorporación 
de talento joven. 

 Impulsar proyectos conjuntos de innovación aplicada y transferencia de 
conocimiento. 

b) Refuerzo del papel de AMICYF como agente sectorial estratégico. 

AMICYF debe continuar consolidando su papel como interlocutor entre empresas, 
administraciones y centros educativos, ampliando su función de observatorio y 
comunicación del sector. 

Entre las líneas de acción identificadas destacan: 
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 Informar y sensibilizar sobre la necesidad urgente de técnicos cualificados en 
refrigeración, climatización y calefacción. 

 Difundir una imagen renovada, positiva y atractiva del oficio, resaltando su 
aportación a la transición energética, la sostenibilidad y la digitalización. 

 Promover la formación continua, la profesionalización y el relevo generacional 
como ejes de competitividad y cohesión sectorial. 

 

c) Hacia un ecosistema formativo sectorial integrado. 

La combinación de estos factores permitirá avanzar hacia un modelo en el que empresas, 
centros de formación y AMICYF trabajen de forma coordinada para anticipar las 
necesidades del mercado, mejorar la cualificación técnica y promover el reconocimiento 
social del sector térmico en Euskadi. 

A continuación, se presenta la correspondencia entre las brechas competenciales 
detectadas y los itinerarios formativos propuestos, junto con los resultados esperados en 
términos de profesionalización, eficiencia y sostenibilidad sectorial. 

Dirección / Gerencia 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / Impacto 
Medible 

- Liderazgo centralizado 
y falta de delegación. 

- Carencia de control 
económico-financiero 

.- Baja adopción de 
herramientas digitales. 

- Ausencia de 
planificación del relevo 
generacional. 

1. Liderazgo operativo y 
profesionalización 

2. Control de gestión y 
finanzas (Lean Finance) 

3. Transformación digital y 
gestión por datos 

4. Relevo generacional e 
innovación organizativa 

- Reducción del 20% de la dependencia 
de la figura del propietario. 

- Implantación de cuadros de mando y 
KPIs financieros en el 70% de las 
empresas formadas. 

- Incremento del 30% en el uso de 
herramientas ERP/GMAO. 

- Planes de sucesión implementados en 
el 50% de las empresas participantes. 

 

Mandos Intermedios (Jefes de obra / Resp. de mantenimiento) 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / Impacto 
Medible 

- Falta de planificación y 
control operativo. 

- Escasa comunicación con 
oficina técnica y cliente. 

- Débil liderazgo técnico y 
gestión de equipos. 

- Ausencia de metodologías 
de mejora continua. 

1. Liderazgo técnico y 
gestión de equipos 

2. Control operativo y 
productividad (Lean 
aplicado) 

3. Comunicación y cultura de 
servicio 

- Mejora del 25% en la eficiencia de 
ejecución de obra y mantenimiento 

.- Reducción de incidencias por 
descoordinación (−30%). 

- Mandos capacitados para tutorizar 
aprendices y formar nuevos técnicos. 
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4. Tutorización interna y FP 
Dual 

- Aumento de la autonomía y 
cohesión entre equipos de campo y 
oficina. 

 

Oficiales 1ª – Climatización y Ventilación 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / Impacto 
Medible 

- Falta de especialización en 
equilibrado de redes y 
mantenimiento avanzado 

.- Limitada competencia digital 
en registro y trazabilidad 

.- Déficit en seguridad (trabajos 
en altura, refrigerantes). 

-Instalar, ajustar y mantener 
sistemas térmicos híbridos 

1. Instalación y puesta en 
marcha (VRF/UTA) 

2. Diagnóstico y 
mantenimiento avanzado 

3. Electricidad y control 
(Modbus/BACnet) 

4. PRL avanzada y 
manipulación F-Gas 

5. Hibridación de Sistemas 
Térmicos 

- Incremento del 15% en 
productividad y reducción de 
averías post-instalación 

.- Mejora en la trazabilidad digital de 
las intervenciones (ERP/GMAO). 

- Reducción de accidentes e 
incidencias de PRL. 

-Dominio de control y regulación 
energética avanzada. 

 

Oficiales 1ª – Calefacción y Gas 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / Impacto 
Medible 

- Déficit en ajuste de combustión 
y verificación de rendimiento. 

- Escaso dominio de sistemas 
híbridos y bombas de calor 

.- Documentación técnica 
incompleta. 

-Instalar, ajustar y mantener 
sistemas térmicos híbridos 

1. Combustión, eficiencia y 
hibridación térmica 

2. Normativa RITE e ITC-
ICG 

3. Digitalización técnica y 
documentación CAE 

4. Hibridación de Sistemas 
Térmicos 

- Ahorro energético medio del 10–
15% en equipos ajustados. 

- Cumplimiento documental al 
100% según RITE. 

- Mayor satisfacción del cliente por 
eficiencia y trazabilidad. 

-Dominio de control y regulación 
energética avanzada. 

 

Oficiales 1ª – Frío Comercial e Industrial 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / Impacto 
Medible 

- Desactualización en 
refrigerantes naturales (CO₂, 
NH₃) 

1. Tecnologías de 
refrigerantes naturales 

2. Diagnóstico avanzado y 
control electrónico 

- Reducción del 40% de 
incidencias por fugas o fallos en 
puesta en marcha. 
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.- Insuficiente dominio de 
control electrónico y 
telegestión. 

- Riesgos en seguridad 
industrial y PRL. 

-Instalar, ajustar y mantener 
sistemas térmicos híbridos 

3. Seguridad en frío 
industrial y PRL específica 

4. Hibridación de Sistemas 
Térmicos 

- Alineación completa con 
normativa F-Gas 2024. 

- Mayor autonomía técnica y 
seguridad en instalaciones críticas. 

-Dominio de control y regulación 
energética avanzada 

 

Oficiales 1ª – Fontanería 

Brechas Formativas 
Detectadas 

Itinerarios Formativos 
Asociados (2026–2027) 

Resultados Esperados / 
Impacto Medible 

- Falta de control de legionela y 
mantenimiento preventivo. 

- Escaso conocimiento en redes 
multicapa, PP-R y ACS según 
UNE. 

- Limitado uso de herramientas 
digitales. 

1. Instalaciones 
ACS/Saneamiento según 
RITE–UNE 

2. Control de legionela y 
tratamiento del agua 

3. Digitalización documental 
y CAE 

- Reducción del 30% en 
incidencias por calidad de agua 
o fugas. 

- Cumplimiento normativo en el 
100% de las instalaciones 
revisadas. 

- Mejora de la trazabilidad 
documental. 
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BLOQUE 1: INTRODUCCION 

1. Entidad promotora y marco sectorial 

El presente estudio ha sido promovido por AMICYF Euskadi (Asociación de 
Empresas de Refrigeración y Climatización del Paı́s Vasco), entidad que agrupa a 
empresas especializadas en instalación, mantenimiento y eϐiciencia energética en 
los ámbitos de frío comercial e industrial, climatización, ventilación y 
calefacción. 

El proyecto ha contado con la colaboración técnica de Transforma Consultoría, 
entidad especializada en diagnóstico organizativo, análisis sectorial y diseño de 
estrategias formativas aplicadas a sectores industriales y tecnológicos. 

La iniciativa se enmarca en la convocatoria de Lanbide para la detección de 
necesidades de formación sectorial y responde al compromiso de AMICYF con la 
profesionalización y competitividad del tejido productivo vasco. 

 

2. Justiϐicación del proyecto 

El sector de la refrigeración, climatización, ventilación y calefacción se encuentra 
inmerso en un proceso de transformación estructural impulsado por tres grandes 
vectores de cambio: 

1. Exigencias normativas y medioambientales derivadas de la transición 
energética y la descarbonización, que exigen nuevos conocimientos sobre gases de 
bajo GWP, eϐiciencia energética y recuperación térmica. 

2. Digitalización creciente de los procesos de instalación, mantenimiento y 
monitorización, con la introducción del IoT, el control remoto, la automatización y 
los sistemas inteligentes de gestión. 

3. Demanda de servicios integrales y cualiϐicados, con una mayor exigencia de 
calidad, seguridad y sostenibilidad por parte de clientes industriales, comerciales 
y residenciales. 

Estos cambios impactan directamente en la estructura ocupacional y competencial 
del sector. Las empresas, especialmente las pymes que representan más del 80 % de 
las asociadas a AMICYF, afrontan diϐicultades para reclutar, formar y retener talento 
cualiϐicado. 

La carencia de programas formativos actualizados, la escasa disponibilidad de 
profesionales especializados y la rápida obsolescencia tecnológica generan un riesgo 
real de pérdida de competitividad. 

En este contexto, el presente estudio se justiϐica como una herramienta estratégica 
para planiϐicar una oferta formativa adaptada a la realidad actual y futura del sector, 
alineada con las polı́ticas de empleo, sostenibilidad e innovación del Paı́s Vasco. 

 

 

 

3. Objetivos del estudio 
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Objetivo general 

Identiϐicar y jerarquizar las necesidades de formación de las empresas del sector de 
frı́o, climatización y calefacción en la Comunidad Autónoma del Paı́s Vasco, con el ϐin de 
impulsar su profesionalización, competitividad y sostenibilidad. 

Objetivos especíϐicos 

 Detectar los desajustes entre las competencias actuales y las requeridas por 
la evolución tecnológica, normativa y organizativa del sector. 

 Establecer itinerarios formativos con metas claras y aplicabilidad directa para 
los distintos perϐiles profesionales. 

 Evaluar la viabilidad técnica, pedagógica y económica de dichos itinerarios. 

 Diseñar una metodología de planiϐicación y evaluación formativa que permita 
a las empresas medir el impacto de la formación en su competitividad. 

 Promover la mejora continua, la innovación y el desarrollo profesional en 
todos los niveles organizativos del sector. 

 

4. Metodología aplicada 

El estudio ha combinado técnicas cualitativas y cuantitativas para obtener una 
visión integral y participativa de la situación formativa del sector. 

Fase 1. Análisis documental y contextual 

 Revisión normativa (RITE, F-Gas, Directivas europeas, Plan de Transición 
Energética de Euskadi). 

 Análisis de tendencias tecnológicas (BIM, IoT, monitorización, nuevos 
refrigerantes). 

 Consulta de estudios sectoriales previos, entre ellos el Estudio de Necesidades 
Formativas del CRN de Frío y Climatización (2020). 

Fase 2. Investigación cualitativa 

 12 entrevistas en profundidad con responsables de dirección, mandos 
intermedios y agentes formativos. 

 Identiϐicación de retos estratégicos, percepción de carencias y oportunidades de 
innovación. 

Fase 3. Investigación cuantitativa 

 Diseño y aplicación de encuestas estructuradas en tres niveles: 

o Nivel Dirección / Gerencia. 

o Nivel Mandos Intermedios (jefes de obra, responsables de mantenimiento). 

o Nivel Técnicos de Obra y Mantenimiento (oϐiciales 1ª, 2ª y 3º). 

 Envı́o a 80 empresas del sector, con una participación de 150 personas 
trabajadoras. 

Fase 4. Síntesis y planiϐicación formativa 
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 Identiϐicación del gap competencial por puesto de trabajo. 

 Priorización de necesidades formativas en función de su impacto estratégico. 

 Diseño de itinerarios plurianuales de dos años. 

Fase 5. Transferencia y difusión 

 Elaboración del documento ϐinal completo y resumen ejecutivo. 

 Presentación de resultados a AMICYF para jornada sectorial de difusión. 

 Disponibilidad del informe para consulta pública y aplicación en planes formativos. 

 

5. Principales resultados del estudio 

5.1. Estructura empresarial y empleo 

El sector de las instalaciones térmicas (CNAE 4322) en Euskadi engloba a empresas 
dedicadas a la instalación, mantenimiento y reparación de sistemas de 
refrigeración, climatización, ventilación y calefacción. 

Según los datos recabados por AMICYF y fuentes del CRN de Frı́o y Climatización 
(2020), el sector presenta las siguientes caracterı́sticas: 

 Predominio de pymes: más del 85 % son microempresas con menos de 25 
trabajadores. 

 Actividad mixta: muchas empresas combinan obra nueva, mantenimiento y 
reforma de instalaciones. 

 Alta especialización técnica, pero con baja rotación de personal y 
envejecimiento de la plantilla (media de edad: 45 años). 

 Fuerte dependencia del conocimiento interno y la experiencia práctica. 

 Diϐicultad para atraer relevo generacional, especialmente en perϐiles técnicos 
de instalación y mantenimiento. 

 Tendencia creciente a la subcontratación y externalización de servicios 
especializados (autorizaciones F-Gas, veriϐicación de fugas, puesta en marcha). 

 Incremento de la burocracia normativa y digitalización de procesos 
(plataformas, certiϐicaciones, CAE, gestión de residuos). 

 

En términos de empleo, el sector genera en 2024 alrededor de 4.800 puestos de 
trabajo directos en Euskadi, con una proporción estimada de: 

15 % puestos de dirección o gerencia. 

25 % mandos intermedios (jefes de obra, responsables de mantenimiento). 

60 % técnicos de obra y mantenimiento. 

 

5.2. D.A.F.O 
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Fortalezas Debilidades 

Alta cualiϐicación técnica en oϐicios 
tradicionales. 

Envejecimiento del personal técnico. 

Reconocimiento de marca y ϐidelización 
de clientes. 

Diϐicultad de relevo generacional, y de 
competencias de gestión de 
personas. 

Red empresarial cohesionada a través 
de AMICYF. 

Escasa cultura de planiϐicación 
formativa y dirección estratégica. 

Adaptación a normativa RITE y 
certiϐicaciones F-Gas. 

Escasez de perϐiles intermedios con 
competencias de gestión. 

Capacidad de innovación práctica en 
soluciones personalizadas. 

Falta de conexión entre empresas y 
centros de FP. 

Oportunidades Amenazas 

Transición energética y polı́ticas de 
descarbonización. 

Cambios normativos constantes y 
presión regulatoria. 

Avance de tecnologı́as de eϐiciencia 
energética y digitalización. 

Competencia de servicios “low cost” 
sin cualiϐicación. 

Programas europeos (Next Generation, 
Lanbide) de apoyo a la formación. 

Escasez de mano de obra cualiϐicada y 
fuga de talento. 

Creciente demanda de mantenimiento 
preventivo y monitorizado. 

Riesgo de pérdida de competitividad 
por falta de actualización 
tecnológica. 

 

5.3. Proyectos y cambios que afectan a la actividad del sector 

El sector está directamente impactado por tres vectores principales de cambio: 

1. Transición energética y sostenibilidad: 

o Normativas sobre gases ϐluorados (Reglamento UE 517/2014 y revisión 
2024). 

o Sustitución progresiva de refrigerantes HFC por gases de bajo GWP y 
naturales (CO₂, propano, amonı́aco). 

o Incremento de soluciones con bombas de calor, geotermia y aerotermia. 

2. Digitalización y automatización de instalaciones: 

o Digitalización de procesos internos y sistemas de control de gestión 

o Incorporación de sistemas IoT, telegestión y mantenimiento predictivo. 
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o Crecimiento del uso de software de gestión técnica (GMAO) y plataformas 
de control remoto. 

3. Demanda de confort, salud y eϐiciencia: 

o Mayor exigencia en calidad del aire interior (IAQ) y ventilación en espacios 
públicos y educativos. 

o Integración de instalaciones térmicas con sistemas fotovoltaicos y de 
autoconsumo. 

 

5.4. Cultura de formación existente en las empresas 

El estudio cualitativo (entrevistas) y cuantitativo (encuestas) muestra una cultura de 
formación aún incipiente, con comportamientos heterogéneos según el tamaño y 
grado de madurez de las empresas 

 El 70 % de las empresas no dispone de un plan de formación sistematizado. 

 La formación se realiza de manera reactiva, centrada en requisitos legales 
(PRL, gases ϐluorados). 

 Solo un 20 % de las empresas planiϐica formación anual, y la mayorı́a lo hace 
sin evaluación de impacto. 

 El 80% de la formación se enfoca a capacidades técnicas, cuando la escasez de 
personal técnico obliga a enfocarse en la formación, y por tanto el desarrollo de 
competencias transversales y de gestión tanto en la dirección como en los mandos 
intermedios. 

 Existe alta receptividad hacia la formación práctica y aplicada, pero baja 
participación en formación digital. 

Las principales barreras detectadas son: 

o Falta de tiempo operativo. 

o Escasez de oferta especı́ϐica adaptada al sector. 

o Diϐicultad para liberar personal técnico. 

 

Nivel de planiϐicación y enfoque de la formación 

 Solo 1 de cada 5 empresas dispone de un plan de formación formalizado con 
objetivos anuales y evaluación de resultados. 

 La formación interna en su mayorı́a se realiza con la tutorización de un oϐicial de 
1º que sirve de ejemplo para que los ayudantes aprendan el oϐicio. 

 En el 80 % restante, la formación responde a necesidades reactivas o normativas, 
fundamentalmente relacionadas con: 

o Prevención de Riesgos Laborales (PRL). 

o Manipulación de gases ϐluorados (certiϐicación F-Gas). 

o Habilitaciones técnicas obligatorias (RITE, soldadura, electricidad). 
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Actitudes y motivaciones 

 La mayorı́a de las empresas reconocen la importancia de la formación para la 
productividad y la calidad, pero maniϐiestan limitaciones operativas: falta de 
tiempo, baja disponibilidad del personal técnico y poca oferta adaptada a su 
realidad. 

 Los mandos intermedios identiϐican la formación como clave para reducir errores, 
mejorar el rendimiento y motivar a los equipos, pero carecen de herramientas para 
planiϐicarla y competencias de gestión de personas. 

 Existe una alta receptividad hacia modelos formativos prácticos, en aula-taller o 
entorno de trabajo, y hacia el reconocimiento formal de competencias adquiridas. 

 Se empieza a dar mas importancia a las competencias transversales de gestión, 
comunicación, motivación y trabajo en equipo, como claves de transición al cambio 
del sector. 

La cultura de formación en el sector se encuentra en fase de transición: de una lógica 
de cumplimiento normativo a una visión de desarrollo competencial técnico y 
humano, y mejora de la competitividad. 

El reto es implantar una planiϐicación formativa estructurada, con itinerarios por 
puesto, seguimiento de impacto y reconocimiento sectorial. 

 

5.5. Estructura organizativa y perϐiles competenciales relevantes 

El estudio ha identiϐicado tres niveles funcionales con perϐiles clave: 

Nivel Perfiles profesionales Competencias más relevantes 

Dirección / 
Gerencia 

Gerente, responsable 
técnico, administrador 

Planificación estratégica, gestión 
financiera, gestión de personas, 
innovación. 

Mandos 
intermedios 

Jefe de obra, responsable 
de mantenimiento, 
encargado de servicio 

Coordinación de equipos, control 
de costes, liderazgo técnico, 
comunicación con cliente. 

Técnicos de obra 
y mantenimiento 

Oficial 1ª/2ª/3º en frío, 
climatización o calefacción 

Diagnóstico, montaje, 
mantenimiento preventivo, 
seguridad, documentación técnica, 
hibridación. 
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BLOQUE 2 – INTRODUCCIÓN, METODOLOGÍA, PERFIL DE LA DIRECCIÓN Y 
NECESIDADES FORMATIVAS 

 

1. Introducción y objeto del estudio 

Este estudio se enmarca en la convocatoria de Lanbide–Servicio Vasco de Empleo 
(Resolución 5964/2024, BOPV 27/12/2024) y responde a la necesidad de 
actualizar las competencias directivas del sector ante los nuevos desafı́os de la 
transición energética, la digitalización y el relevo generacional. 

El diagnóstico conjunto se basa en el análisis cualitativo de entrevistas directivas 
realizadas a una muestra representativa de empresas asociadas, complementadas 
con la información estadı́stica y sectorial disponible en EUSTAT, ası́ como con la 
revisión de la literatura normativa y estratégica vigente (RITE, Directiva UE 
2024/1275, Ley 4/2019 de Sostenibilidad Energética del Paı́s Vasco). 

1.1. Objetivos del estudio 

Los objetivos especı́ϐicos del presente estudio son: 

 Identiϐicar las competencias clave que deben desarrollar las direcciones 
empresariales para afrontar los retos de sostenibilidad, digitalización y 
profesionalización del sector. 

 Detectar las brechas formativas existentes entre las capacidades actuales y las 
requeridas para garantizar la competitividad futura. 

 Elaborar un plan de formación plurianual (2026–2027) adaptado a las 
necesidades estratégicas de las empresas del sector. 

 Proporcionar a AMICYF una base técnica y empírica para orientar sus programas 
de formación y competitividad empresarial. 

 

2. Contexto sectorial del CNAE 4322 en Euskadi 

El sector de la fontanería, calefacción y aire acondicionado (CNAE 4322) 
constituye un pilar fundamental del ecosistema de la ediϐicación y la energı́a en 
Euskadi. Su evolución está marcada por la descarbonización de los sistemas 
térmicos, la electriϐicación, la integración de energı́as renovables y la digitalización 
de los procesos de mantenimiento y gestión energética. 

Según datos de EUSTAT (2024), la Comunidad Autónoma del País Vasco cuenta con: 

Tabla 1. Estructura empresarial del sector CNAE 4322 (Euskadi, 2024) 

Total empresas registradas 1.873 

Empresas en AƵ lava 190 

Empresas en Bizkaia 978 

Empresas en Gipuzkoa 705 
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Tabla 1. Estructura empresarial del sector CNAE 4322 (Euskadi, 2024) 

Distribución territorial (%) Bizkaia 52%, Gipuzkoa 38%, AƵ lava 10% 

Tamaño medio estimado 10–15 trabajadores por empresa 

Fuente: EUSTAT, Directorio de Actividades Económicas (DirAE) 2024 

 

El sector presenta un predominio de micro y pequeñas empresas familiares, con 
fuerte base técnica y alto grado de atomización. La especialización principal se 
concentra en instalaciones térmicas y mantenimiento energético, donde las 
tendencias regulatorias (RITE, eϐiciencia energética, CAEs, electriϐicación) 
imponen la necesidad de capacitación continua y adaptación de las 
competencias directivas y técnicas. 

Entre los factores estructurales que deϐinen el contexto actual se destacan: 

 Alta demanda de profesionales cualiϐicados y escasez de perϐiles técnicos 
disponibles. 

 Envejecimiento del colectivo profesional y déϐicit de relevo generacional. 

 Necesidad de integrar nuevas tecnologías: bombas de calor, sistemas hı́bridos, 
IoT, control digital y gestión energética. 

 Incremento de la burocracia normativa y digitalización de procesos (plataformas, 
certiϐicaciones, CAE, gestión de residuos). 

 Fuerte dependencia del conocimiento interno y la experiencia práctica. 

 

3. Metodología aplicada para el estudio de necesidades en la Dirección/Gerencia 

El estudio se ha desarrollado según la metodología de diagnóstico de necesidades 
formativas sectoriales deϐinida por Transforma Consultorı́a y AMICYF Euskadi 
con entrevistas en profundidad y cuestionarios a directivos y gerentes. 

3.1. Muestra empresarial y clasiϐicación tipológica 

Se han analizado 12 directivos de 12 empresas asociadas a AMICYF Euskadi, que 
representan la diversidad estructural del sector. Para preservar la conϐidencialidad, 
se clasiϐican según tipologı́as descriptivas: 

Tabla 3. Tipología 
de empresas 
analizadas 

Rango de 
trabajadores 

Edad 
media de 
dirección 

Formación 
directiva 
predominante 

Experiencia 
en dirección 
(años) 

Microempresa 
familiar tradicional 

5–10 45 
Formación técnica 
(FP industrial / 
delineación) 

10–20 

Pequeña empresa 
en transición 
generacional 

10–20 50 
Formación técnica 
y administrativa 

20–25 
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Tabla 3. Tipología 
de empresas 
analizadas 

Rango de 
trabajadores 

Edad 
media de 
dirección 

Formación 
directiva 
predominante 

Experiencia 
en dirección 
(años) 

Mediana empresa 
técnica consolidada 20–40 45–55 

Ingenierıá técnica 
/ dirección 
técnica 

20–30 

Gran empresa 
profesionalizada del 
sector energético 

>40 45–50 
Ingenierıá 
superior / 
dirección técnica 

>15 

Fuente: AMICYF–Transforma Consultorı́a, entrevistas 2025 

 

3.2. Representatividad de la muestra 

Las empresas participantes abarcan un espectro completo de actividades del sector: 

 Instalaciones térmicas y de climatización. 

 Mantenimiento preventivo y correctivo. 

 Servicios energéticos y eϐiciencia energética. 

Además, se incluyen modelos familiares, técnicos y corporativos, lo que permite 
obtener una visión integral de las competencias directivas del tejido empresarial del 
CNAE 4322 en Euskadi. 

 

3.3. Variables analizadas 

Las variables objeto de estudio se agrupan en tres niveles de análisis: 

1. Estratégico: visión de futuro, planiϐicación, innovación, sostenibilidad. 

2. Organizativo: liderazgo, estructura, comunicación interna, delegación. 

3. Operativo: control de gestión, digitalización, gestión del tiempo, eϐiciencia. 
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4. Retos estratégicos comunes del sector 

El análisis conjunto de las entrevistas realizadas a las 12 direcciones empresariales 
del sector pone de maniϐiesto que, independientemente del tamaño o madurez 
organizativa, las empresas del CNAE 4322 comparten un núcleo de retos 
estratégicos estructurales, que condicionan su competitividad y sostenibilidad a 
medio plazo. 

Estos retos se agrupan en cinco ejes estratégicos: 

Tabla 4. Principales retos 
estratégicos del sector 
4322 

Descripción 
Impacto 

(1–5) 

Relevo generacional y 
retención del talento 
técnico 

Escasez de personal joven cualiϐicado y 
envejecimiento de la plantilla. Diϐicultades en 
la transferencia de conocimiento entre 
generaciones. 

5 

Digitalización y 
transformación 
tecnológica 

Baja adopción de ERP y herramientas digitales 
de gestión. Uso desigual entre oϐicina y campo. 4 

Liderazgo y gestión de 
personas 

Dirección centralizada, diϐicultad para delegar y 
baja autonomı́a de mandos intermedios. 5 

Control económico-
ϐinanciero y gestión por 
indicadores 

Escaso uso de herramientas de seguimiento de 
rentabilidad, márgenes y productividad. 4 

Sostenibilidad y eϐiciencia 
energética 

Aumento de la carga normativa y necesidad de 
integrar soluciones eϐicientes (bombas de 
calor, energı́as renovables, CAE). 

3 

Fuente: AMICYF–Transforma Consultorı́a, entrevistas 2025. 

 

4.1. Síntesis del contexto estratégico 

La presión normativa, la fuga de talento técnico y la baja adopción tecnológica 
generan un entorno de alta exigencia para las direcciones empresariales. Las 
empresas deben equilibrar la operación diaria con la planiϐicación 
estratégica, lo que demanda nuevas competencias directivas centradas en el 
liderazgo, la gestión por procesos y el control económico. 

Interrelación de los retos estratégicos del sector: Las competencias en gestión 
actúan como eje transversal que conecta la gestión del talento, la digitalización, la 
planiϐicación y la sostenibilidad energética. 

 

5. Brechas formativas por tipo de empresa 

El estudio revela diferentes niveles de madurez organizativa según el tamaño y 
trayectoria de las empresas. A continuación, se presenta el análisis comparativo de 
las brechas competenciales directivas por tipo de empresa. 
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5.1. Microempresa familiar tradicional 

Características generales 

 Plantilla: 5–10 personas. 

 Dirección: 40–50 años, con formación técnica (FP industrial o delineación). 

 Experiencia directiva: 10–20 años. 

 Control de tipo operativo, con escasa estructura administrativa. 

 

Retos estratégicos especíϐicos 

 Relevo generacional inexistente. 

 Sobrecarga directiva y centralización de decisiones. 

 Falta de delegación y baja implicación del personal. 

 Escasa planiϐicación ϐinanciera y baja cultura de indicadores. 

 

Tabla 5. Brechas competenciales – 
Microempresa familiar tradicional 

Nivel 
actual  

(1–5) 

Nivel 
deseado 
(1–5) 

Brecha 

Liderazgo y gestión de personas 2 5 Alta 

Gestión económico-ϐinanciera 2 4 Alta 

Control de gestión y planiϐicación operativa 2 4 
Media–
Alta 

Digitalización aplicada (uso ERP, CRM) 3 5 Media 

Comunicación y coordinación interna 3 4 Media 

 

Síntesis: 
Predomina un control técnico con baja capacidad de delegación. Las necesidades 
formativas se centran en el liderazgo operativo, la gestión económico-
ϐinanciera y la digitalización aplicada. 

Propuesta formativa prioritaria: 

 “Estrategia y despliegue operativo”  

 “Control de Gestión; objetivos e indicadores útiles y personalizados”. 

 “Gestión del cambio y Digitalización práctica”. 

 

5.2. Pequeña empresa en transición generacional 

Características generales 

 Plantilla: 10–20 personas. 
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 Dirección: 45–55 años, segunda generación familiar. 

 Formación mixta técnica y administrativa. 

 Experiencia directiva: 20–25 años. 

 

Retos estratégicos especíϐicos 

 Necesidad de profesionalizar la gestión. 

 Relevo generacional en curso, sin estructura formal. 

 Escasez de mandos intermedios formados. 

 Diϐicultades para atraer y retener talento técnico. 

 

Tabla 6. Brechas competenciales –  

Pequeña empresa en transición generacional 

Nivel 
actual 
(1–5) 

Nivel 
deseado 

(1–5) 
Brecha 

Liderazgo y gestión de personas 3 5 Alta 

Comunicación y motivación del equipo 3 5 Alta 

Control operativo y gestión por procesos 3 5 Alta 

Gestión del relevo y transferencia de conocimiento 2 5 Muy alta 

Innovación y cambio 2 4 Media 

 

Síntesis: 
Estas empresas presentan un alto nivel técnico, pero debilidades en el liderazgo 
intergeneracional, la comunicación interna y la planiϐicación estratégica. 
El cambio cultural —de un modelo personalista a uno profesional— constituye la 
brecha principal. 

Propuesta formativa prioritaria: 

 “Estrategia, Modelo de Relevo Generacional” 

 “Control de Gestión; objetivos e indicadores útiles y personalizados”. 

 “Gestión del cambio y Digitalización práctica”. 

 “Eϐiciencia operativa: procesos, organización y cultura” 

 

5.3. Mediana empresa técnica consolidada 

Características generales 

 Plantilla: 20–40 personas. 

 Dirección: 45–55 años, con formación técnica o ingenierı́a. 

 Experiencia directiva: 20–30 años. 
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 Estructura organizativa mixta (oϐicina técnica, obra, mantenimiento). 

 

Retos estratégicos especíϐicos 

 Creación de mandos intermedios y cultura de delegación. 

 Digitalización de procesos y gestión por datos. 

 Integración de innovación y sostenibilidad. 

 Consolidación del relevo generacional. 

 

Tabla 7. Brechas competenciales – 
Mediana empresa técnica consolidada 

Nivel 
actual 
(1–5) 

Nivel 
deseado 
(1–5) 

Brecha 

Liderazgo intermedio y delegación 3 5 Alta 

Control de gestión y uso de indicadores 3 5 Alta 

Gestión económico-ϐinanciera avanzada 3 5 Alta 

Digitalización (ERP, Power BI, GMAO) 4 5 Media 

Innovación y sostenibilidad 3 4 Media 

 

Síntesis: 
Estas empresas muestran alto potencial de crecimiento y buscan pasar de una 
gestión técnica a una dirección basada en datos y eϐiciencia. 

Las brechas formativas se concentran en el liderazgo intermedio, el control 
ϐinanciero y la implantación efectiva de herramientas digitales. 

 

Propuesta formativa prioritaria: 

 “Cuadro de Mando Integral y OKR en Instalaciones Térmicas”. 

 “Lean Finance y Control de Costes Operativos”. 

 “Mandos Intermedios y Comunicación Transversal”. 

 

5.4. Gran empresa profesionalizada del sector energético 

Características generales 

 Plantilla: +40 personas. 

 Dirección: 45–50 años, con formación en ingenierı́a superior o dirección técnica. 

 Experiencia directiva: más de 15 años. 

 Alta madurez organizativa y cultura formativa interna. 

 



 

20 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

Retos estratégicos especíϐicos 

 Consolidar la cultura de liderazgo intermedio. 

 Fomentar la autonomı́a y el desarrollo del talento. 

 Mejorar la cohesión interdepartamental. 

 Acelerar la innovación y el aprendizaje organizativo. 

 

Tabla 8. Brechas competenciales –  

Gran empresa profesionalizada 

Nivel 
actual 
(1–5) 

Nivel 
deseado 
(1–5) 

Brecha 

Liderazgo de mandos intermedios 4 5 Media 

Comunicación y cohesión interdepartamental 4 5 Media 

Gestión del cambio e innovación 3 5 Alta 

Desarrollo de talento y mentoring 3 5 Alta 

Gestión emocional y bienestar 3 4 Media 

 

Síntesis: 
Estas organizaciones disponen de sistemas formativos internos avanzados, pero 
requieren reforzar la gestión del cambio cultural. La formación debe orientarse 
a competencias blandas, coaching de equipos y metodologı́as ágiles. 

 

Propuesta formativa prioritaria: 

 “Innovación y Cambio Organizativo en Empresas Energéticas”. 

 “Liderazgo Colaborativo y Desarrollo de Talento”. 

 “Comunicación Interdepartamental y Cultura de Cohesión”. 

 

5.5. Análisis comparativo general 

Tabla 9. Comparativa de brechas 
formativas por tipo de empresa 

Micro Pequeña Mediana Grande 

Liderazgo y gestión de personas Muy 
alta 

Alta Alta Media 

Control económico-ϐinanciero Alta Alta Alta Media 

Digitalización aplicada Media Media Media–
Alta 

Media 

Innovación y cambio Media Media Alta Alta 
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Tabla 9. Comparativa de brechas 
formativas por tipo de empresa 

Micro Pequeña Mediana Grande 

Comunicación interna y cohesión Media Alta Alta Media 

Relevo generacional Muy 
alta 

Alta Media Baja 

Desarrollo de talento interno Baja Media Alta Alta 

 

Resumen Ejecutivo 

1. Los retos estratégicos del sector 4322 se concentran en cinco ámbitos: relevo 
generacional, liderazgo, digitalización, control económico y sostenibilidad. 

2. Las microempresas presentan las mayores brechas en liderazgo operativo y 
control ϐinanciero, con una gestión excesivamente centralizada. 

3. Las pequeñas empresas en transición muestran necesidad urgente de planiϐicar 
el relevo y profesionalizar su gestión. 

4. Las medianas empresas técnicas destacan por su potencial de crecimiento, pero 
necesitan fortalecer la gestión basada en datos y mandos intermedios. 

5. Las grandes empresas cuentan con estructuras sólidas, aunque requieren 
consolidar el liderazgo intermedio, la innovación y el desarrollo del talento. 

6. De forma transversal, el liderazgo y la comunicación son las competencias más 
crı́ticas para todas las categorı́as, seguidas por la gestión económico-ϐinanciera 
y digital. 

7. Estas brechas determinan las lı́neas de acción del Plan de Formación 2025–2027, 
orientado a construir capacidades directivas sostenibles y adaptadas a la 
transición energética. 

 

6. Diagnóstico global del sector CNAE 4322 

El análisis conjunto de los datos recabados a través de las entrevistas, informes 
individuales y contrastes sectoriales permite establecer un diagnóstico global de 
la situación actual de la dirección empresarial en el sector de la fontanería, 
calefacción y aire acondicionado (CNAE 4322). 

Este diagnóstico reϐleja una doble realidad estructural: por un lado, un elevado 
nivel técnico y experiencia operativa, y por otro, una insuϐiciente madurez en 
competencias directivas, planiϐicación y gestión de personas. 
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6.1. Situación actual de la dirección empresarial 

Tabla 10. Nivel medio de 
desarrollo directivo (escala 
1–5) 

Micro Pequeña Mediana Grande 
Media 

sectorial 

Liderazgo y gestión de equipos 2,5 3 3,5 4 3,25 

Comunicación interna 3 3,5 4 4 3,63 

Gestión económico-ϐinanciera 2 3 3,5 4 3,13 

Digitalización y herramientas 
TIC 3 3,5 4 4,5 3,75 

Innovación y cambio 2,5 3 3,5 4 3,25 

Control operativo / KPIs 2 3 4 4,5 3,38 

Fuente: AMICYF–Transforma Consultorı́a, entrevistas 2025 

El valor medio global (3,3/5) sitúa al sector en un nivel de madurez directiva medio, 
con un importante margen de mejora en liderazgo, control de gestión y cultura 
de innovación. 

 

6.2. Características estructurales detectadas 

1. Predominio de la dirección técnica sobre la estratégica: En el 80 % de las 
empresas analizadas, la dirección está fuertemente vinculada a perϐiles técnicos 
(instaladores, ingenieros, delineantes), con escasa formación formal en gestión o 
liderazgo. 

Esto se traduce en alta capacidad de resolución técnica, pero baja 
sistematización de procesos y dependencia de la ϐigura del propietario o 
gerente. 

2. Escasa profesionalización del liderazgo intermedio: El 73 % de las empresas 
carecen de mandos intermedios formados o de programas de desarrollo de talento 
interno. 

La consecuencia es una estructura piramidal y rı́gida, que diϐiculta la delegación, la 
autonomı́a y el aprendizaje organizativo. 

3. Avances desiguales en digitalización: Solo un 40 % de las empresas utilizan 
herramientas de gestión integradas (ERP, CRM, Power BI, GMAO). 

La digitalización se percibe más como una obligación administrativa que como 
una herramienta estratégica de control y eϐiciencia. 

4. Carencia de indicadores de gestión y control económico: Más del 60 % de las 
direcciones reconocen no disponer de métricas sistemáticas de rentabilidad o 
productividad. 

La gestión ϐinanciera se realiza en base a la intuición y la experiencia, sin cuadros 
de mando o análisis de márgenes. 



 

23 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

5. Cultura empresarial basada en la conϐianza personal: En la mayorı́a de 
empresas familiares, la cohesión se mantiene gracias al compromiso personal y la 
reputación, pero sin estructuras formales de evaluación, feedback o formación 
interna. 

6. Conciencia creciente sobre el relevo generacional:  La edad media de la 
dirección supera los 50 años, y la falta de cantera joven se percibe como la 
amenaza principal a la continuidad del sector. 

 

7. Análisis DAFO sectorial 

El análisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) sintetiza 
los factores internos y externos que afectan al desarrollo del liderazgo y la 
formación directiva en el sector 4322. 

Tabla 11. Análisis DAFO de la dirección en el sector 4322 

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D) 

O1Alto nivel técnico y experiencia 
acumulada. 

D1 Dirección centrada en la ϐigura del 
propietario o gerente. 

O2 Cultura de compromiso y orientación al 
cliente. 

D2 Falta de liderazgo intermedio y 
estructura de mandos. 

O3 Adaptabilidad a contextos cambiantes. 
D3 Carencia de control económico-

ϐinanciero y KPIs. 

O4 Buena reputación y red de relaciones 
de conϐianza. 

D4 Escasa sistematización de procesos 
y procedimientos. 

O5 Capacidad de aprendizaje práctico 
(experiencia en campo). 

D5 Baja cultura digital y resistencia al 
cambio. 

O6 Fuerte implicación de la dirección en la 
operativa. 

D6 Déϐicit en planiϐicación estratégica 
y gestión del relevo. 

OPORTUNIDADES (O) AMENAZAS (A) 

O1.Polı́ticas públicas de transición 
energética y sostenibilidad (Ley 
4/2019, Directiva UE 2024/1275) que 
impulsan la modernización del sector 
y la demanda de servicios técnicos 
cualiϐicados. 

A1. Escasez estructural de técnicos 
cualiϐicados y envejecimiento de 
la plantilla, que comprometen el 
relevo generacional y la 
capacidad operativa. 

O2. Creciente demanda de eϐiciencia 
energética en la ediϐicación y 
rehabilitación, generando nuevas 
oportunidades de negocio en 
climatización y mantenimiento 
energético. 

A2. Incremento de los costes 
operativos (energı́a, materiales, 
mano de obra) y presión 
competitiva en precios, que 
reducen márgenes 
empresariales. 



 

24 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

Tabla 11. Análisis DAFO de la dirección en el sector 4322 

O3. Avance de la digitalización y 
automatización de procesos, que 
permite mejorar la productividad, la 
trazabilidad y el control de gestión. 

A3. Diϐicultades de adaptación a los 
nuevos modelos normativos, 
plataformas CAE y procedimientos 
digitales, especialmente en pymes. 

O4. Programas de colaboración con centros 
de Formación Profesional y 
universidades técnicas, que facilitan la 
captación y cualiϐicación de nuevo 
talento. 

A4. Competencia desleal de actores no 
certiϐicados o informales, que 
afecta la reputación del sector y 
distorsiona los precios de mercado. 

O5. Existencia de subvenciones y ayudas 
públicas para la formación, 
digitalización y modernización 
empresarial, promovidas por Lanbide, 
SPRI y fondos europeos. 

A5. Riesgo de pérdida de conocimiento 
técnico y organizativo debido a 
jubilaciones y falta de 
transferencia estructurada de 
experiencia. 

 

7.1. Interpretación del DAFO 

Fortalezas y oportunidades: El sector cuenta con una base técnica sólida y una alta 
capacidad de adaptación, lo que le permite aprovechar las oportunidades 
derivadas de la transición energética y la digitalización. La consolidación de la 
formación y la profesionalización directiva puede convertir esas fortalezas en 
ventajas competitivas sostenibles. 

Debilidades y amenazas: La principal debilidad radica en la ausencia de liderazgo 
intermedio y control económico estructurado, lo que limita la eϐiciencia y la 
rentabilidad. 

A esto se suma una amenaza demográϐica (falta de relevo generacional) y una brecha 
de digitalización que condiciona la competitividad futura. 

 

8. Implicaciones para la formación directiva 

Del análisis DAFO se desprenden cuatro implicaciones estratégicas para el diseño 
del Plan de Formación 2025–2027: 

1. Desarrollar una gestión profesionalizada: La sostenibilidad del sector depende 
de generar estructuras de mando intermedio y competencias de liderazgo 
operativo que reduzcan la dependencia de la ϐigura del propietario. 

2. Implantar control de gestión y ϐinanzas aplicadas: Es necesario capacitar a las 
direcciones en herramientas de control económico, análisis de márgenes y 
planiϐicación presupuestaria. 

3. Acelerar la digitalización y la gestión por datos: La digitalización debe 
entenderse como un proceso cultural, no solo tecnológico, que mejore la eϐiciencia 
y facilite la toma de decisiones basada en indicadores. 

4. Promover el relevo generacional y la transferencia de conocimiento: La 
formación debe integrar programas de mentoring interno, tutorización y 
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colaboración con centros de FP para asegurar la continuidad del oϐicio y la 
profesionalización del talento joven. 

 

Resumen Ejecutivo del Bloque 

1. El nivel de madurez directiva del sector 4322 se sitúa en un rango medio 
(3,3/5), con predominio del perϐil técnico sobre el gestor. 

2. El liderazgo operativo, la planiϐicación y el control económico son las áreas de 
mayor brecha. 

3. La digitalización avanza de forma desigual: las empresas medianas y grandes la 
perciben como estratégica, las pequeñas como una obligación externa. 

4. El relevo generacional es el principal riesgo estructural a medio plazo. 

5. El DAFO sectorial reϐleja un sector técnicamente sólido pero organizativamente 
frágil, que necesita fortalecer la profesionalización de la dirección. 

6. Las líneas prioritarias de formación deben centrarse en liderazgo, control de 
gestión, digitalización y gestión del cambio. 

7. Este diagnóstico constituye la base para el Plan de Formación 2025–2027, que 
se desarrollará en el bloque siguiente. 
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9. Marco general del Plan de Formación 

El Plan de Formación de la Dirección del Sector 4322 se concibe como una 
herramienta estratégica para profesionalizar la gestión empresarial, mejorar la 
competitividad y facilitar la transición energética, digital y generacional del sector. 

El plan está alineado con los objetivos deϐinidos por AMICYF Euskadi y las directrices 
del Decreto 82/2016 y la Resolución 5964/2024 de Lanbide sobre estudios 
sectoriales de necesidades formativas. 

9.1. Principios rectores 

1. Relevancia sectorial: las acciones responden directamente a las brechas 
formativas detectadas. 

2. Aplicabilidad inmediata: metodologı́a práctica, basada en casos reales y 
herramientas de gestión del propio sector. 

3. Progresividad: formación estructurada en tres niveles de madurez (básico, 
intermedio y avanzado). 

4. Transferencia interna: fomento de la formación de tutores, mandos intermedios 
y sucesores. 

5. Equilibrio entre lo técnico y lo humano: integración de competencias de 
liderazgo, control económico y digitalización. 

 

10. Estructura general del Plan Formativo 

El Plan se organiza en cuatro itinerarios formativos principales, cada uno con 
módulos complementarios adaptados al tipo y tamaño de empresa. 

Tabla 12. Estructura general del Plan 
de Formación 2026–2027 

Objetivo estratégico 

Itinerario 1. Estrategia y Despliegue 
Organizativo 

Convertir la estrategia en acción, delegar con 
claridad, y desarrollar una cultura de mejora 
continua y responsabilidad compartida. 

Itinerario 2. Eϐiciencia operativa: 
procesos, organización y cultura 

Mejoran la coordinación entre áreas y 
clariϐican responsabilidades y logran mayor 
agilidad y rentabilidad sin ampliar recursos. 

Itinerario 3. “Control de Gestión; 
objetivos e indicadores útiles y 
personalizados”. 

Implantar herramientas de rentabilidad 
empresarial y medición de resultados. 
Adopción de cuadros de mando ϐinancieros 
y sistemas de medición de rentabilidad por 
servicio o proyecto. 

Itinerario 4. Gestión del Cambio y 
Transformación Digital práctica  

Acelerar la adopción tecnológica y la toma 
de decisiones basada en indicadores. y 
mejora del control operativo. Reducir 
resistencias a la digitalización. 
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Tabla 12. Estructura general del Plan 
de Formación 2026–2027 

Objetivo estratégico 

Itinerario 5. Estrategia y Modelo de 
Relevo Generacional 

Diseñar una estrategia de continuidad que 
preserve el legado y potencie el crecimiento 
futuro. 

Modalidad: mixta (presencial + online), con metodologı́as activas y acompañamiento 
individual. 

 

11. Itinerario 1. Estrategia y Despliegue Organizativo  

Objetivos 

 Desarrollar un liderazgo adaptativo, capaz de delegar y motivar en contextos 
técnicos. 

 Construir estructuras de mando intermedio y equipos autónomos. 

 Mejorar la comunicación, el feedback y la gestión de conϐlictos. 

 

Tabla 13. Programa formativo – Itinerario 1 Duración 
(h) 

Modalidad 

Módulo 1. Dirección Estratégica y Sentido de 
Propósito 8 Presencial / Taller 

Módulo 2. Diseño Organizativo y Delegación 
Efectiva 

8 Presencial / Taller 

Módulo 3. Gestión y Motivación de equipos 8 Taller práctico 

Módulo 4. Despliegue Organizativo y Cultura de 
Ejecución 

8 
Mentoring 
individual 

Total: 32 horas. 

Público destinatario: Direcciones generales, responsables de obra, jefes de 
mantenimiento y coordinadores técnicos. 

Resultado esperado: Convertir la estrategia en acción, delegar con claridad, y 
desarrollar una cultura de mejora continua y responsabilidad compartida. 

 

12. Itinerario 2. Eϐiciencia operativa: procesos, organización y cultura 

Objetivos 

 Reducir desperdicios, tiempos improductivos o cuellos de botella. 
 Alinear roles y responsabilidades para mejorar la coordinación interna. 
 Fomentar una cultura basada en datos, colaboración y aprendizaje continuo. 
 Lograr mayor agilidad y rentabilidad sin incrementar recursos. 
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Tabla 14. Programa formativo – Itinerario 2 Duración 
(h) 

Modalidad 

Módulo 1. Diagnóstico y Pensamiento Lean 8 
Taller 
presencial 

Módulo 2. Organización y Roles para la 
Eϐiciencia 

8 
Taller 
presencial 

Módulo 3. Mejora Continua y Cultura de 
Datos 

8 
Mentoring 
individual 

Módulo 4. Agilidad, Ejecución y 
Sostenibilidad de la Eϐiciencia 

8 Taller 
presencial 

Total: 32 horas. 

Público destinatario: Gerencias, y mandos intermedios 

Resultado esperado: Mejoran la coordinación entre áreas y clariϐican 
responsabilidades y logran mayor agilidad y rentabilidad sin ampliar recursos. 

 

13. Itinerario 3. Control de Gestión; objetivos e indicadores útiles y 
personalizados  

Objetivos 

 Incorporar metodologı́as de control económico y análisis de costes por proyecto. 

 Desarrollar cuadros de mando y sistemas de indicadores clave (KPIs). 

 Implantar cultura de toma de decisiones basada en datos y resultados. 

Tabla 14. Programa formativo – Itinerario 3 
Duración 

(h) 
Modalidad 

Módulo 1. Interpretación económica y 
ϐinanciera básica. 

8 Online 
sı́ncrono 

Módulo 2. Control de gestión y rentabilidad 
por proyecto (Lean Finance) 8 

Taller 
presencial 

Módulo 3. Cuadro de mando operativo (OKR y 
KPIs) 

8 
Mentoring 
individual 

Módulo 4. Planiϐicación presupuestaria y 
Análisis de márgenes y toma de decisiones 

8 
Online 
práctico 

Total: 32 horas. 

Público destinatario: Gerencias, responsables ϐinancieros, jefes de obra. 

Resultado esperado: adopción de cuadros de mando ϐinancieros y sistemas de 
medición de rentabilidad por servicio o proyecto. 

 

14. Itinerario 4. Gestión del Cambio y Transformación Digital práctica 



 

29 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

Objetivos 

 Fomentar la digitalización de procesos técnicos y administrativos. 

 Promover la integración de ERP, CRM y herramientas de análisis de datos (Power 
BI). 

 Reducir la brecha digital entre oϐicina y personal operativo. 

 

Tabla 15. Programa formativo – Itinerario 4 
Duración 

(h) Modalidad 

Módulo 1. Estrategia Digital y Claves de la 
Transformación 

8 
Taller 
presencial 

Módulo 2. Gestión del Cambio y Uso de datos para 
la gestión de la eϐiciencia  

8 
Taller 
presencial 

Módulo 3. Automatización de informes, 
herramientas digitales y sistemas de indicadores  

8 Taller 
presencial 

Módulo 4. Diseño del plan de digitalización 8 
Taller 
presencial 

Total: 32 horas. 

Público destinatario: Direcciones técnicas, responsables administrativos y personal 
de planiϐicación. 

Resultado esperado: digitalización integral del ϐlujo de información, reducción de 
carga administrativa y mejora del control operativo. Reducir resistencias a la 
digitalización. 

 

15. Itinerario 5. Estrategia y Modelo de Relevo Generacional 

Objetivos 

 Asegurar la continuidad generacional y la transferencia de conocimiento. 

 Impulsar la innovación organizativa  

 Fomentar la cultura de aprendizaje continuo y mentoring interno. 

Tabla 16. Programa formativo – Itinerario 5 
Duración 

(h) Modalidad 

Módulo 1. Estrategia y Continuidad Empresarial 8 Workshop 

Módulo 2. Liderazgo, Roles y Transferencia de 
Conocimiento 8 Presencial 

Módulo 3. Organización, Gobernanza y 
Profesionalización 

8 Presencial 
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Tabla 16. Programa formativo – Itinerario 5 Duración 
(h) 

Modalidad 

Módulo 4. Programas de acceso a mayores de 50 y 
mujeres a puestos masculinizados 4 Presencial 

Módulo 5. Cultura de mejora continua y 
Elaboración del Plan estratégico de relevo 

8 
Taller 
práctico 

Total: 36 horas. 

Público destinatario: Direcciones generales, responsables técnicos, tutores internos. 

Resultado esperado: Comprender el relevo como un proceso estratégico y humano y 
elaborar un plan integral de relevo con hitos, indicadores y compromisos claros. 

 

16. Impacto esperado y evaluación 

El impacto del plan se medirá mediante indicadores de desempeño a tres niveles: 

Tabla 18. Indicadores de 
evaluación del Plan Formativo Indicador 

Fuente / 
Método 

Eϐiciencia operativa 
% de proyectos con 
seguimiento de KPIs 

Cuadro de 
mando 
interno 

Desarrollo de Puestos 
Intermedios 

Nº de mandos intermedios 
formados 

Registro de 
formación 

Digitalización 
% de empresas con ERP 
operativo 

Encuestas 
AMICYF 

Rentabilidad 
Incremento del margen 
medio por proyecto (%) 

Análisis 
económico 

Continuidad generacional Nº de tutores o sucesores 
formados 

Programa de 
mentoring 

Satisfacción directiva 
Valoración media de los 
participantes (1–5) 

Cuestionarios 
postformación 

Revisión anual: cada ejercicio se realizará una evaluación del impacto y una 
actualización de contenidos, garantizando la mejora continua del plan. 

 

Resumen Ejecutivo 

1. El Plan de Formación 2026–2027 aborda las brechas detectadas en liderazgo, 
control de gestión, digitalización y relevo generacional. 

2. Se estructura en cuatro o cinco itinerarios formativos según necesidades, y 
bianuales complementarios, con duración total estimada de 160 horas (para los 
5 módulos) y metodologı́a práctica. 
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3. La modalidad mixta (presencial + online) permite compatibilizar la formación 
con la carga operativa de las pymes. 

4. Los principales resultados esperados son: 

o Mayor autonomı́a de los equipos. 

o Implantación de sistemas de control económico y digital. 

o Profesionalización del liderazgo intermedio. 

o Aceleración de la transición generacional y tecnológica. 

5. El plan contribuye a consolidar un modelo de dirección sostenible, competitivo 
y alineado con los retos de la transición energética en Euskadi. 

 

17. Conclusiones generales del diagnóstico 

El estudio realizado por AMICYF Euskadi en colaboración con Transforma 
Consultoría ha permitido disponer, por primera vez, de una visión integral y 
actualizada de las competencias directivas y las necesidades formativas del 
sector CNAE 4322 – Fontanería, Calefacción y Aire Acondicionado en la 
Comunidad Autónoma del Paı́s Vasco. 

A partir de la información obtenida de 12 empresas representativas del sector (micro, 
pequeñas, medianas y grandes), el diagnóstico identiϐica tendencias comunes, 
carencias estructurales y oportunidades de desarrollo que inciden 
directamente en la competitividad del tejido empresarial. 

Las conclusiones más relevantes se resumen en los siguientes puntos: 

17.1. Nivel actual de madurez directiva 

 El nivel medio de madurez en gestión directiva del sector se sitúa en un valor de 
3,3 sobre 5, con un fuerte predominio del enfoque técnico sobre el estratégico. 

 Las empresas presentan un amplio conocimiento operativo, pero limitada 
sistematización de procesos, baja delegación y escaso control económico 
formal. 

 La digitalización avanza a ritmos desiguales: mientras algunas medianas y 
grandes empresas han implantado sistemas ERP o GMAO, las micro y pequeñas aún 
dependen de modelos manuales y procesos intuitivos. 

 La edad media de las direcciones (entre 45 y 55 años) y la escasez de relevo 
joven agravan el riesgo de pérdida de conocimiento sectorial en la próxima década. 

 

 

 

18. Factores críticos de éxito para el sector 

El futuro competitivo de las empresas del sector 4322 dependerá de su capacidad para 
evolucionar hacia un modelo de dirección profesionalizada, digital y 
colaborativa, sustentado en cinco factores crı́ticos de éxito: 
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Tabla 19. Factores críticos de 
éxito en la dirección del sector 
4322 

Descripción y relevancia 

1. Liderazgo profesionalizado 
Desarrollar mandos intermedios capaces de 
coordinar equipos, reducir la dependencia del 
propietario y fortalecer la cohesión. 

2. Control económico y gestión 
por indicadores 

Introducir herramientas de análisis ϐinanciero 
y cuadros de mando que permitan medir la 
rentabilidad real de cada proyecto. 

3. Transformación digital 
aplicada 

Implantar ERP, CRM y plataformas de 
seguimiento operativo para optimizar recursos 
y mejorar la trazabilidad. 

4. Relevo generacional y 
transferencia de conocimiento 

Estructurar programas de mentoring, 
tutorización y FP Dual para garantizar la 
continuidad empresarial. 

5. Cultura de innovación y 
mejora continua 

Incorporar metodologı́as ágiles (Lean, OKR, 
PDCA) para fomentar la adaptabilidad y la 
eϐiciencia. 

 

19. Conclusión ϐinal 

El Diagnóstico de Necesidades Formativas de la Dirección – Sector 4322 AMICYF 
2025 conϐirma que la competitividad futura del sector de la climatización, 
calefacción y frío en Euskadi dependerá, en gran medida, de su capacidad para 
profesionalizar la gestión directiva y atraer nuevo talento. 

El sector cuenta con una base técnica sólida, una cultura de compromiso y un potencial 
de innovación importante. 

Sin embargo, necesita dar un paso decisivo hacia la madurez organizativa, 
consolidando competencias de liderazgo, planiϐicación, control económico y 
digitalización. 

La formación se presenta ası́ como el principal vector de transformación, capaz de 
asegurar el relevo generacional, mejorar la eϐiciencia empresarial y fortalecer la 
sostenibilidad en el horizonte 2030. 

 

Resumen Ejecutivo 

1. El estudio conϐirma un sector técnicamente competente, pero con déϐicit de 
profesionalización directiva. 

2. La dirección empresarial del CNAE 4322 requiere un cambio de paradigma: del 
control operativo a la gestión estratégica. 

3. El Plan Formativo 2025–2027 ofrece una hoja de ruta realista, adaptada al tejido 
empresarial vasco y alineada con la transición energética. 
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4. AMICYF Euskadi debe ejercer un papel tractor en la formación de sus asociados, 
fortaleciendo la colaboración con Lanbide y los centros de FP. 

5. Se recomienda institucionalizar un Sistema Permanente de Detección de 
Necesidades Formativas, que actualice anualmente las competencias requeridas. 

6. La formación directiva será el motor de la sostenibilidad y la competitividad del 
sector, permitiendo a las empresas evolucionar hacia modelos más digitales, 
eϐicientes y humanos. 
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BLOQUE 3: – ANALISIS DE PERFILES TÉCNICOS, OFICIALES DE 1ª Y NECESIDADES 
FORMATIVAS 

Sector: Climatización, calefacción, ventilación, gas, fontanería y frío industrial 

 

1. Contexto general 

Los oϐiciales de 1ª constituyen el núcleo operativo del sector. Su función exige 
autonomı́a técnica, capacidad de diagnóstico y cumplimiento normativo en 
entornos cada vez más digitalizados y regulados. 

Las necesidades formativas detectadas responden a tres ejes estructurales: 

1. Actualización tecnológica y normativa (RITE, F-Gas, Directiva UE 2024/1275). 

2. Eϐiciencia energética y transición hacia energı́as renovables (bombas de calor, 
aerotermia, hibridación). 

3. Digitalización y gestión documental (GMAO, ERP, CAE, informes digitales). 

 

2. Diagnóstico global por familias profesionales 

Familia 
Principales carencias 
técnicas 

Competencias 
transversales 
deϐicitarias 

Prioridad 
formativa 

Climatización 
y ventilación 

Diagnóstico de averı́as en 
sistemas VRF/UTA, 
equilibrado de caudales, 
lectura de parámetros de 
eϐiciencia (ΔT, COP/SCOP). 

Uso de GMAO/ERP, 
comunicación técnica, 
planiϐicación y orden 
documental. 

4 

Calefacción y 
gas 

Ajuste de combustión, 
equilibrado hidráulico, 
hibridación con bombas de 
calor, combustibles 
alternativos y eϐiciencia 
estacional. 

Gestión energética, 
PRL avanzada, 
atención al cliente 
técnico. 

4 

Frı́o comercial 
e industrial 

Manipulación de nuevos 
refrigerantes HFO/CO₂, 
control electrónico, 
recuperación energética y 
normativa de seguridad. 

Trabajo en equipo, 
trazabilidad 
documental y cultura 
preventiva. 

5 

Fontanerı́a 

Normas UNE de ACS y 
saneamiento, 
dimensionado de redes, 
soldadura y estanquidad, 
gestión de legionela. 

Digitalización de 
registros, seguridad 
en trabajos 
conϐinados. 

3 

 

3. Necesidades especíϐicas por especialidad 
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3.1 Climatización y Ventilación 

Competencias técnicas prioritarias 

 Equilibrado de redes hidráulicas y de aire. 

 Puesta en marcha y ajuste de equipos VRV/VRF, UTAs y recuperadores. 

 Diagnóstico de fugas y mantenimiento predictivo. 

 Integración de sistemas BMS (Modbus/BACnet). 

 IAQ: medición y mejora de calidad de aire interior (CO₂, ϐiltros ePM). 

 

Competencias transversales 

 Registro digital de actuaciones (ERP/GMAO). 

 Comunicación técnica y trabajo en equipo. 

 Prevención y seguridad (altura, espacios conϐinados, refrigerantes). 

 

3.2 Calefacción y Gas 

Competencias técnicas prioritarias 

 Ajuste de combustión (O₂, CO₂, CO) y análisis de rendimiento. 

 Montaje y mantenimiento de bombas de calor y sistemas hı́bridos. 

 Equilibrado hidráulico y control de caudal térmico. 

 Instalaciones de gas GN/GLP: pruebas de estanqueidad, ventilación y evacuación. 

 Regulación, medida y detección de fugas. 

 

Competencias transversales 

 Interpretación normativa RITE e ITC-ICG. 

 Documentación y legalización de instalaciones. 

 Seguridad y medioambiente (ATEX, LOTO, residuos). 

 

3.3 Frío Comercial e Industrial 

Competencias técnicas prioritarias 

 Soldadura y montaje de circuitos frigorı́ϐicos (HFC/HFO/NH₃/CO₂). 

 Puesta en marcha y veriϐicación de parámetros (sub/sobrecalentamiento, 
presiones). 

 Control electrónico y telegestión. 

 Seguridad en instalaciones con amonı́aco o CO₂. 

 Recuperación y gestión de refrigerantes. 
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Competencias transversales 

 Registro de pruebas FAT/SAT y documentación digital. 

 PRL especı́ϐica (atmósferas peligrosas, LOTO, espacios conϐinados). 

 Cultura de eϐiciencia energética (COP/EER, consumo eléctrico). 

 

3.4 Fontanería 

Competencias técnicas prioritarias 

 Instalación y mantenimiento de redes de ACS y saneamiento según UNE 
149201/EN 806. 

 Montaje y aislamiento de tuberı́as multicapa, PP-R y cobre. 

 Control de legionela y tratamiento del agua sanitaria. 

 Dimensionado hidráulico y pruebas de estanqueidad. 

 Documentación técnica y planos “as-built”. 

 

Competencias transversales 

 PRL en espacios conϐinados y trabajos en altura. 

 Uso básico de ERP y control documental digital. 

 Atención al cliente y coordinación con otras disciplinas (clima, gas). 

 

4. Competencias transversales comunes 

Área Necesidad identiϐicada 
Nivel de 
prioridad 

Digitalización aplicada Uso de ERP/GMAO, informes fotográϐicos, 
trazabilidad de actuaciones. 

Muy alta 

Eϐiciencia energética 
Interpretar rendimientos, COP/EER, curvas 

de calefacción y control. Alta 

Prevención y 
seguridad 

Actualización en PRL térmica, manipulación 
de refrigerantes y atmósferas peligrosas. 

Alta 

Calidad y 
documentación 

Cumplimentación de checklists y dossieres 
técnicos normalizados. 

Media 

Comunicación y 
atención al cliente 

Mejorar trato profesional y comunicación 
técnica en obra. Media 

 

5. Itinerario formativo recomendado (2026–2027) 
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Eje formativo Objetivo Duración Modalidad 

1. Actualización técnica 
y normativa RITE/F-
GAS 

Asegurar conformidad con 
legislación vigente. 

30 h 
Presencial + 

online 

2. Diagnóstico y 
mantenimiento 
avanzado 

Mejorar la capacidad de 
análisis de averıás y 
rendimiento. 

40 h Taller práctico 

3. Digitalización y 
gestión documental 
(ERP/GMAO) 

Introducir registro digital y 
trazabilidad. 

20 h 
Online / 

tutorı́a en 
campo 

4. PRL avanzada y 
seguridad ambiental 

Reforzar prevención y 
manipulación segura. 

20 h Presencial 

5. Cultura de eϐiciencia 
energética y 
sostenibilidad 

Integrar criterios 
energéticos en el trabajo 
diario. 

20 h Online / 
dinámico 

 

6. Impacto esperado 

 Mejora del rendimiento operativo (reducción de errores e incidencias). 

 Aumento de la seguridad y cumplimiento normativo. 

 Incremento del First-Time Fix Rate y satisfacción del cliente. 

 Fomento del relevo generacional y atracción de talento técnico. 
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BLOQUE 4 -- ITINERARIO FORMATIVO SEGUN PERFILES 2026–2027 

 

1. DIRECCIÓN / GERENCIA 

Objetivo: Profesionalizar la gestión, consolidar el relevo generacional y acelerar la 
digitalización del sector. 

Ejes de desarrollo: 

Itinerario Competencias principales Modalidad Duración 

1. Estrategia y 
Despliegue Organizativo 

Liderazgo adaptativo, 
comunicación, delegación, 
gestión de equipos, gestión 
del tiempo 

Taller 
presencial + 
mentoring 

32 h 

2.Eϐiciencia operativa: 
procesos, organización y 
cultura 

Eϐiciencia, colaboración y 
aprendizaje continuo, 
alinear los procesos con la 
estrategia empresarial 

Taller 
presencial + 
mentoring 

32 h 

3. Control de Gestión; 
objetivos e indicadores 
útiles y personalizados 

Control económico, 
márgenes, rentabilidad por 
proyecto, cuadro de mando, 
tesorerıá 

Taller 
presencial + 
mentoring 

32 h 

Gestión del Cambio y 
Transformación Digital 
práctica 

ERP, Power BI, gestión 
documental CAE, 
automatización de informes 

Taller 
presencial + 
mentoring 

32 h 

5. Relevo generacional e 
innovación organizativa 

Mentoring, sucesión, FP Dual, 
innovación en 
mantenimiento y eϐiciencia 
energética 

Taller 
presencial + 
mentoring 

36 h 

 

Resultados esperados: 

 Implantación de cuadros de mando económico–operativos. 

 Reducción de la dependencia del propietario. 

 Aumento de la autonomı́a de mandos intermedios. 

 Transición hacia una dirección profesionalizada y digital. 

 

2. MANDOS INTERMEDIOS (Jefes de obra / Responsables de mantenimiento) 

Objetivo: Consolidar el liderazgo operativo, mejorar la planiϐicación y fomentar la 
comunicación transversal. 
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Itinerarios comunes Competencias clave Modalidad 

1. Liderazgo técnico y 
gestión de 
equipos 

Coordinación, feedback, resolución 
de conϐlictos, planiϐicación diaria 

Taller presencial + 
mentoring 

2. Control operativo y 
productividad 

Indicadores, tiempos, costes, mejora 
continua (Lean aplicado) 

Taller presencial + 
mentoring 

3. Comunicación y 
cultura de servicio 

Comunicación interdepartamental, 
gestión del cliente interno y externo 

Taller presencial 

4. Tutorización 
interna y FP Dual 

Formación de aprendices, 
transmisión del conocimiento 

Taller presencial + 
mentoring 

 

Resultados esperados: 

 Mandos con autonomı́a y liderazgo colaborativo. 

 Mejora del rendimiento y reducción de incidencias. 

 Cultura de aprendizaje continuo y colaboración. 

 

PERFIL 1. JEFE DE OBRA 

Ámbito: climatización, ventilación, calefacción y gas. 

Nivel: técnico superior / encargado de producción. 

Objetivo formativo: profesionalizar la gestión de obra, liderazgo y control económico-
operativo. 

Bloque 
formativo 

Contenidos clave 
Competencias a 
desarrollar 

Modalidad Duración 

1. Liderazgo 
operativo en 
obra 

Comunicación, 
delegación, 
reuniones 
efectivas, feedback 
constructivo 

Liderar equipos 
mixtos (propios y 
subcontratas), 
motivar y coordinar 
bajo presión 

Presencial 20 h 

2. Planiϐicación 
y control de 
obra 

Control de plazos, 
costes, márgenes y 
rendimientos  

Planiϐicación de 
recursos, gestión de 
desviaciones, uso de 
ERP 

Presencial 20 h 

3. Control 
económico-
ϐinanciero de 
proyectos 

Márgenes, análisis 
de rentabilidad, 
Cashϐlow, KPIs de 
obra 

Toma de decisiones 
con datos Presencial 20 h 

4. Tutorización 
interna 

Capacidad de 
producción, 
desarrollo de 

Formación de 
aprendices, 

Presencial 15 
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Bloque 
formativo 

Contenidos clave Competencias a 
desarrollar 

Modalidad Duración 

competencias, 
gestión del 
conocimiento 

transmisión del 
conocimiento 

 

Duración total: 75 horas 

Resultado esperado: obras más rentables, equipos autónomos, control operativo y 
digitalización consolidada. 

 

 PERFIL 2. JEFE DE MANTENIMIENTO 

Ámbito: climatización, calefacción, gas y refrigeración. 

Nivel: técnico senior / responsable operativo. 

Objetivo formativo: optimizar la gestión de contratos y mantenimiento integral, 
orientado a eϐiciencia y satisfacción del cliente. 

Bloque formativo Contenidos clave 
Competencias a 
desarrollar Modalidad Duración 

1. Gestión integral 
del mantenimiento 
(GMAO) 

Programación, 
trazabilidad, 
seguimiento y 
control de 
contratos 

Gestión de 
mantenimientos 
preventivos y 
correctivos 

Presencial 20 h 

2. Control técnico y 
eϐiciencia 
energética 

Diagnóstico, 
ensayos, control 
de rendimiento y 
consumo 

Evaluar eϐiciencia y 
proponer mejoras 

Aula-taller 20 h 

3. Liderazgo 
técnico y 
coordinación de 
equipos 

Comunicación con 
técnicos, 
priorización y 
gestión de 
urgencias 

Planiϐicación 
operativa y 
liderazgo 
adaptativo 

Presencia 30 h 

4. Control 
económico de 
intervenciones 

Márgenes, 
análisis de 
rentabilidad, 
tesorería, KPIs 
de Mto 

Toma de 
decisiones con 
datos Presencia 30 h 

5. Tutorización 
interna 

Capacidad de 
producción, 
desarrollo de 
competencias, 

Formación de 
aprendices, 
transmisión del 
conocimiento 

Presencia 15 
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Bloque formativo Contenidos clave Competencias a 
desarrollar 

Modalidad Duración 

gestión del 
conocimiento 

6. Sostenibilidad y 
seguridad 
avanzada 

RITE, ITC-ICG, 
Legionela, F-Gas, 
PRL avanzada 

Cumplimiento 
normativo integral 

Aula 
práctica 10 h 

 

Duración total: 115 horas 

Resultado esperado: contratos gestionados con eϐiciencia, mayor ϐiabilidad técnica y 
reducción de averı́as. 

 

3.PERFILES TECNICOS POR AMBITOS DE ACTIVIDAD 

OFICIAL DE 1ª 

Ámbito: climatización–ventilación / gas y calefacción / refrigeración. 

Nivel: técnico operativo. 

Objetivo formativo: reforzar competencias técnicas especıϐ́icas y transversales para 
elevar la calidad, seguridad y productividad. 

 

 Itinerario A – Climatización y Ventilación 

Categoría 
Ámbito 

competencial 
Contenidos formativos 

específicos 
Duración 

(h) 
Objetivo 
principal 

Oficial de 
1ª 

Instalaciones 
avanzadas y 
eficiencia 
energética 

- Aerotermia aire–agua y sistemas 
híbridos de climatización. 
- Sistemas VRV/VRF y bombas de 
calor reversibles. 
- Control de caudales, equilibrado 
hidráulico y ventilación eficiente. 
- Calidad del aire interior (UNE 
100012/100030). 
- Refrigerantes naturales y 
normativa F-GAS 
.- Recuperación de calor y free-
cooling. 

60 

Dominar las 
tecnologías de 
climatización 
sostenible y su 
regulación 
eficiente. 

Oficial de 
2ª 

Instalación y 
mantenimiento 
intermedio 

- Montaje de equipos split y 
multisplit. 
- Carga y ajuste de refrigerantes. 
- Detección de fugas y control de 
presiones. 
- Limpieza y desinfección de 
baterías y conductos. 

50 

Reforzar la 
autonomía 
técnica y la 
trazabilidad de 
mantenimiento. 



 

42 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

Categoría Ámbito 
competencial 

Contenidos formativos 
específicos 

Duración 
(h) 

Objetivo 
principal 

- Uso básico de instrumentos de 
medida (manómetros, 
anemómetros). 

Oficial de 
3ª 

Conocimientos 
básicos y 
seguridad 

- Funcionamiento general de 
equipos de aire acondicionado. 
- Componentes y herramientas 
básicas. 
- Limpieza de filtros, bandejas y 
drenajes. 
- Riesgos térmicos y eléctricos 
básicos. 
- Orden, comunicación y hábitos de 
trabajo. 

40 

Iniciarse en tareas 
de apoyo y 
seguridad en 
entornos de 
climatización. 

 

Itinerario B – Gas y Calefacción 

Categoría 
Ámbito 

competencial 
Contenidos formativos específicos 

Duración 
(h) 

Objetivo 
principal 

Oficial de 
1ª 

Actualización 
tecnológica y 
diagnóstico 
avanzado 

- Aerotermia y sistemas híbridos (gas 
+ bomba de calor). 
- Calderas de condensación y biomasa. 
- Eficiencia y control energético en 
instalaciones térmicas. 
- Puesta en marcha y ajuste de 
combustión. 
- Mantenimiento predictivo con 
GMAO. 
- Seguridad avanzada (gas, 
combustión, ventilación). 

60 

Integrar 
tecnologías de alta 
eficiencia y control 
digital en gas y 
calefacción. 

Oficial de 
2ª 

Ejecución 
técnica y 
mantenimiento 
preventivo 

- Montaje de calderas murales, suelo 
radiante y acumuladores. 
- Instalación de circuitos hidráulicos y 
pruebas de estanqueidad. 
- Equilibrado hidráulico básico. 
- Revisión de quemadores y válvulas 
de seguridad. 
- Prevención de riesgos térmicos y 
eléctricos. 

50 

Reforzar 
capacidades de 
instalación y 
mantenimiento con 
enfoque en 
eficiencia. 

Oficial de 
3ª 

Fundamentos y 
seguridad 
básica 

- Conceptos básicos de calefacción y 
gas. 
- Identificación de materiales y 
herramientas. 
- Encendidos y purgas seguras. 
- Normas básicas de seguridad y EPI. 
- Orden, limpieza y cultura preventiva. 

40 

Adquirir hábitos 
seguros y 
comprensión 
básica de sistemas 
térmicos. 

 

Itinerario C – Fontanería y Agua caliente sanitaria (ACS) 
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Categoría Ámbito 
competencial 

Contenidos formativos 
específicos 

Duración 
(h) 

Objetivo 
principal 

Oficial de 
1ª 

Gestión 
integral y 
sostenibilidad 
del agua 

- Diseño de redes de ACS y 
fontanería según RITE y UNE. 
- Integración con sistemas solares 
térmicos y aerotermia. 
- Eficiencia hidráulica y control de 
legionella. 
- Monitorización digital (IoT y 
contadores inteligentes). 
- Ahorro y gestión sostenible del 
recurso hídrico. 

50 

Aplicar 
soluciones 
sostenibles y 
digitalizadas 
para el ACS y la 
fontanería. 

Oficial de 
2ª 

Instalación y 
mantenimiento 
de redes 
hidráulicas 

- Montaje de tuberías multicapa, 
cobre, PP-R. 
- Equilibrado hidráulico y control de 
fugas. 
- Reparaciones básicas y prevención 
sanitaria. 
- Orden y limpieza en la instalación. 

50 

Asegurar la 
calidad del 
montaje y la 
eficiencia 
hidráulica. 

Oficial de 
3ª 

Iniciación 
técnica y 
cultura de 
seguridad 

- Identificación de materiales, 
uniones y herramientas. 
- Uso seguro de equipos y EPI. 
- Apoyo en pruebas hidráulicas. 
- Cultura del agua responsable. 

40 

Introducir la 
base técnica y de 
seguridad del 
oficio. 

 

Itinerario D: Frío comercial e industrial 

Categoría 
Ámbito 

competencial 
Contenidos formativos 

específicos 
Duración 

(h) 
Objetivo 
principal 

Oficial de 
1ª 

Integración 
tecnológica, 
diagnóstico 
energético y 
sostenibilidad 

- Refrigerantes naturales y de bajo 
GWP (CO₂, NH₃, R290, HFO). 
- Aerotermia industrial y sistemas 
híbridos frío-calor. 
- Recuperación de calor y eficiencia 
energética en procesos 
industriales. 
- Control avanzado de 
instalaciones: PLC, variadores y 
BMS. 
- Diagnóstico y mantenimiento 
predictivo mediante GMAO e IoT. 
- Normativa F-GAS, EN 378 y 
seguridad medioambiental 
avanzada. 

60 

Dominar 
tecnologías 
sostenibles de 
refrigeración y 
calor industrial, 
aplicando 
criterios de 
eficiencia 
energética y 
digitalización. 

Oficial de 
2ª 

Ejecución 
técnica, 
mantenimiento 
preventivo y 
documentación 

- Instalación de equipos 
frigoríficos: compresores, 
evaporadores, condensadores y 
cámaras. 
- Montaje y soldadura de circuitos 
frigoríficos (cobre y acero). 

50 

Consolidar la 
capacidad técnica 
para ejecutar 
mantenimientos 
y montajes 
seguros, 
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Categoría Ámbito 
competencial 

Contenidos formativos 
específicos 

Duración 
(h) 

Objetivo 
principal 

- Pruebas de estanqueidad y vacío, 
carga de refrigerantes. 
- Control básico de presiones y 
temperaturas. 
- Programación básica de 
controladores electrónicos 
(Danfoss, Carel, Eliwell). 
- Documentación técnica, 
checklists y partes de 
mantenimiento digital. 

eficientes y 
trazables. 

Oficial de 
3ª 

Iniciación 
técnica, 
seguridad y 
apoyo operativo 

- Principios de refrigeración y ciclo 
termodinámico básico. 
- Identificación de componentes y 
herramientas de trabajo. 
- Montaje asistido de tuberías y 
uniones.- Limpieza, orden y 
mantenimiento básico de equipos. 
- Seguridad y manipulación de 
gases. 
- Comunicación operativa con 
oficiales superiores. 

40 

Adquirir las bases 
técnicas, de 
seguridad y 
hábitos 
profesionales 
para colaborar en 
equipos de 
instalación y 
mantenimiento. 

 

COMPETENCIAS TRANSVERSALES COMUNES 

Para todos los perϐiles: 

Bloque Contenidos comunes 
Duración 

(h) Aplicación 

Prevención avanzada 
PRL aplicada a trabajos térmicos, 
eléctricos, altura y espacios confinados. 

8–12 
Todos los 
niveles 

Digitalización y 
trazabilidad 

Uso de GMAO, partes digitales, fotos de 
obra y checklist. 

8 
Oficiales 1ª–
2ª 

Eficiencia y 
sostenibilidad 

Cálculo básico de rendimiento, COP/SCOP, 
ahorro energético y gestión ambiental. 

6 Oficiales 1ª–
2ª 

Cultura de empresa y 
comunicación 

Trabajo en equipo, responsabilidad y 
comunicación operativa. 6 

Oficiales 2ª–
3ª 

 

Recomendaciones para AMICYF Euskadi 

Como asociación sectorial, AMICYF se encuentra en una posición clave para actuar como 
agente tractor del cambio competencial en el sector. 

De acuerdo con los resultados del diagnóstico, se proponen las siguientes líneas de 
actuación institucional: 
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Rol de AMICYF como impulsor de la profesionalización directiva 

 Crear un Programa AMICYF de Formación Directiva basado en los cuatro 
itinerarios del presente plan (liderazgo, control, digitalización e innovación). 

 Promover una comunidad de práctica interempresarial, donde las direcciones 
compartan experiencias y herramientas de gestión. 

 Incorporar el diagnóstico formativo periódico como servicio estable a sus 
asociados (evaluación anual de competencias y necesidades). 

 

Colaboración con centros formativos y organismos públicos 

 Establecer convenios con centros de FP de referencia (Repélega, Don Bosco, 
Eraiken) para la formación de tutores y programas duales. 

 Colaborar con Lanbide y Hobetuz para el desarrollo de programas 
subvencionados orientados a la profesionalización de la dirección. 

 

Impulso a la innovación y sostenibilidad 

 Participar en proyectos piloto sobre gestión energética, digitalización de 
servicios y mantenimiento predictivo. 

 Promover la formación en eϐiciencia energética y energías renovables dentro 
del ámbito directivo, conectando la gestión empresarial con los objetivos de 
descarbonización. 

 Potenciar la perspectiva de género y relevo joven, apoyando el acceso de 
mujeres y jóvenes a puestos de responsabilidad en las empresas del sector. 

  



 

46 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

BLOQUE 5 -- PLAN DE FORMACION 2026-2027 SEGÚN PRIORIDAD 

Se ha planteado un itinerario bianual en el que priorizamos las acciones formativas de 
gestión para desarrollar las competencias clave que va a permitir gestionar a las personas 
de cada empresa a través de planes formativos, una gestión por competencias y desarrollo 
profesional, que permitan mejorar la calidad, la competitividad, la profesionalidad de los 
perϐiles mas técnicos.  

Ante la valoración que se ha realizado de posibles incorporaciones de aprendices en las 
empresas, el bajo conocimiento que traen, la baja motivación, y otros problemas 
relacionados, es fundamental preparar a las empresas para sistematizar metodologı́as que 
gestionen todo el conocimiento para hacer crecer su competitividad. 

Para la dirección y mandos intermedios, el plan de formación tiene la caracterı́stica de 
singularidad técnica por:  

 Su Enfoque Lean + EFQM aplicado especıϐ́icamente al sector de instalaciones e 
ingenierı́a frigorı́ϐica. 

 Integración de formación + mentoring + consultorı́a operativa, que no es habitual 
en cursos subvencionados. 

 Alineación con la necesidad de mejorar la gestión administrativa y operativa del 
sector. 

 Implementación real en proyectos de cada empresa (alto impacto). 

En conjunto, el Plan de Formación Sectorial AMICYF – Transforma Consultorı́a constituye 
una actuación singular, no replicable en la oferta formativa general, alineada con las 
exigencias de la Resolución 5964/2024 y con impacto directo en la competitividad, la 
digitalización y el relevo generacional de las empresas del CNAE 4322 en Euskadi. 

Tras la revisión de las especialidades formativas de Lanbide y del SEPE, no se identiϐica 
ninguna acción que combine metodologı́as Lean Management + EFQM adaptadas al sector 
con sesiones de mentoring directivo y rediseño real de procesos operativos. 

Está desarrollada especıϐ́icamente para procesos crı́ticos del sector: presupuestos 
técnico-económicos, SAT y Mantenimiento, compras, gestión documental, coordinación de 
obra y trazabilidad de instalaciones. Incluye sesiones personalizadas por empresa y 
trabajo sobre sus procesos reales, lo cual requiere un alto nivel de especialización técnica. 

Impacto directo en la competitividad de las empresas 

La aplicación del plan generará mejoras medibles en: 

• Reducción de tiempos administrativos (10–30%). 

• Mejora en facturación y reducción de trabajos no facturados. 

• Mejor coordinación entre oϐicina técnica, SAT y obra. 

• Mandos intermedios mejor preparados para liderar equipos. 

• Estandarización de procesos crı́ticos. 

• Digitalización progresiva y más ordenada. 

• Mayor satisfacción del cliente ϐinal (menos retrabajos y más cumplimiento de 
plazos). 
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Los resultados de los pilotos previos muestran reducciones medias del 20 % en tiempos 
administrativos y mejoras del 15 % en facturación efectiva por proyecto. 

Este impacto va más allá de lo lograble con formación convencional, justiϐicando la 
singularidad técnica y la mayor intensidad de apoyo económico. 

La singularidad técnica justiϐica una ϐinanciación reforzada porque el proyecto 
transforma el modelo de gestión del sector, incrementa la competitividad de las pymes y 
tiene un efecto tractor en la mejora de todo el tejido asociado. 

 

A continuación, presentamos el Plan Formativo, con las acciones que entre AMICYF y 
Transforma Consultorı́a se han priorizado por años.  

El plan se articula según los itinerarios deϐinidos para Dirección, Mandos Intermedios y 
Oϐiciales de 1ª, en horas de formación por persona, garantizando la trazabilidad entre 
brechas competenciales, itinerarios y resultados esperados.  

 



 

48 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

 

Año Perfil Destinatarios Itinerario / Bloque Objetivo y Resultado Esperado Modalidad Duración (h)

Estrategia y Despliegue 
Organizativo 

Convertir la estrategia en acción, delegar con 
claridad, y desarrollar una cultura de mejora 

continua y responsabilidad compartida

Presencial + 
mentoring

32

Eficiencia operativa: procesos, 
organización y cultura

Mejoran la coordinación entre áreas y clarifican 
responsabilidades y logran mayor agilidad y 

rentabilidad sin ampliar recursos

Presencial + 
mentoring

32
Control de Gestión; objetivos 

e indicadores útiles y 
personalizados

Implantar metodologias de gestión  y medición de 
resultados.

Presencial + 
mentoring

32
Gestión del Cambio y 

Transformación Digital 
práctica 

Acelerar la adopción tecnológica y la toma de 
decisiones basada en indicadores

Presencial + 
mentoring

32

Relevo generacional e 
innovación

Diseñar una estrategia de continuidad quepotencie 
el crecimiento futuro.

Presencial + 
mentoring 36

Gestión documental y CAE 
digital

Rigor documental, CAE, calidad y seguridad Online práctico
20

Hibridación de Sistemas 
Térmicos

instalar, ajustar y mantener sistemas térmicos 
híbridos

Aula presencial
20

Liderazgo operativo en obra Comunicación, delegación, motivación de equipos
Presencial + 
mentoring 20

Planificación y control de obra Gestión de recursos, control de plazos y costes
Presencial + 
mentoring 20

Control económico-financiero 
de proyectos

Análisis de rentabilidad y toma de decisiones
Presencial + 
mentoring 20

Tutorización interna y FP Dual Formación y transferencia de conocimiento
Presencial + 
mentoring 20

Sostenibilidad y seguridad 
avanzada

Cumplimiento RITE, ITC-ICG, F-Gas, PRL avanzada Aula práctica
20

Gestión integral del 
mantenimiento (GMAO)

Programación de mantenimiento, GMAO Taller aplicado
20

Hibridación de Sistemas 
Térmicos

instalar, ajustar y mantener sistemas térmicos 
híbridos

Aula-taller
20

Control económico de 
intervenciones

Análisis de rentabilidad y toma de decisiones
Presencial + 
mentoring 20

Tutorización interna y FP Dual Formación y transferencia de conocimiento
Presencial + 
mentoring 20

Liderazgo técnico y 
coordinación de equipos

Comunicación, delegación, motivación de equipos
Presencial + 
mentoring 20

Instalación y puesta en 
marcha

Montaje de redes, UTAs, VRF, equilibrado 
hidráulico

Aula-taller
30

Diagnóstico y mantenimiento Mantenimiento preventivo, eficiencia energética Aula-taller 20
Electricidad y control Automatización básica y control digital Taller práctico 15

Hibridación de Sistemas 
Térmicos

instalar, ajustar y mantener sistemas térmicos 
híbridos

Aula presencial
15

Montaje e instalación
Instalaciones de gas y calefacción conforme a 

norma
Aula-taller

30
Puesta en marcha y 

combustión
Ajuste de combustión, verificación de seguridad Taller práctico

20
Mantenimiento y eficiencia Mantenimiento y eficiencia térmica Aula-taller 20

Hibridación de Sistemas 
Térmicos

instalar, ajustar y mantener sistemas térmicos 
híbridos

Aula
10

Instalación frigorífica Montaje de sistemas frigoríficos, soldadura Aula-taller
30

Puesta en marcha Puesta en marcha y ajuste técnico Taller práctico 20
Mantenimiento Diagnóstico y reparación de averías Aula-taller 20

Eficiencia y digitalización Optimización energética y GMAO Online + práctica 10

Instalaciones y mantenimiento 
ACS/saneamiento

Montaje ACS/saneamiento, aislamiento Aula-taller
30

Control de legionela y 
mantenimiento preventivo

Tratamiento del agua y control de legionela Aula-taller
20

Documentación técnica y CAE 
en obra

Gestión documental digital Online
10

2026

2026

2027

2027

Oficial 1ª – Frío Comercial 
e Industrial

Dirección/Gerencia

Oficial 1ª – Climatización 
y Ventilación

Oficial 1ª – Gas y 
Calefacción

Jefe de Obra

2027

2027

2027

Jefe de Mantenimiento

2026

2027

Oficial 1ª – Fontanería
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ANEXO I 

 

CUESTIONARIO NECESIDADES FORMATIVAS – Dirección / Alta gerencia 

Objetivo: Detectar necesidades de formación y apoyo en la dimensión estratégica y 
empresarial. 

 
Con el fin de ayudarnos a mejorar, le pedimos que nos cumplimente este pequeño cuestionario. 

Nombre y Apellidos:  

Empresa:  

Puesto:  

 

A) Perϐil de la empresa 
 

1. CNAE principal: 4322 Instalaciones Fontanería, calefacción y aire acondicionado. 

2. Nº de empleados: 

3. Principales lı́neas de negocio: 

Instalación       

Mantenimiento      

4. Antigüedad de la empresa (años):   Facturación:  

 

B) Estrategia y retos sectoriales 
 

¿Cuáles son los mayores retos estratégicos en los próximos 5 años? (escala de importancia 
1-5): 

Normativa ambiental y eϐiciencia energética  
Relevo generacional   
retención de talento  
Innovación tecnológica y digitalización  
Competencia y presión de costes  
Nuevas estrategias y orientación a cliente  
Liderazgo y Gestión de personas  
Otros:  

 

¿Cuál es el Grado de preparación actual de la empresa para afrontar esos retos (1-5)? 

Dirección estratégica   
Gestión del relevo generacional y sucesión  
Finanzas y control de gestión  
Innovación de procesos y servicios  
Gestión de alianzas y proyectos colaborativos  
Comunicación y trabajo en equipo  
Otros: optimizar el tiempo  
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 Grado de diϐicultad para captar perϐiles cualiϐicados (alta, media, baja):  

 Qué perϐiles considera más críticos para el futuro (instaladores de frıó industrial, 
técnicos de eϐiciencia energética, gestores de proyectos, etc.):  

 

 Expectativas de apoyo de la asociación/centros formativos para cubrir esas 
necesidades. 

 

 ¿Cuál cree que es la principal diϐicultad para captar perϐiles adecuados a la necesidad 
de la empresa? 

Escasa o muy básica formación  
Poca motivación de los jóvenes  
Horarios y Conciliación  
Salarios no competitivos  
Ubicación de la empresa  

 

D) Perϐil del Directivo 

 Edad:  

 Formación académica:  

 Años de experiencia en dirección:  

 Principales responsabilidades actuales:  

 Se siente más orientado a (escala 1-5 en cada dimensión). 

Gestión Técnica  
Gestión de personas  
Gestión estratégica  
Gestión Económico-Financiera  

 

Modalidad preferida de la Formación: 

 Asesoramiento individual: 

 Talleres estratégicos: 

 Presenciales:  

 Online 

 

Autopercepción de competencias (escala 1-5: muy bajo – muy alto) 

Liderazgo y gestión de equipos  
Gestión operativa  
Comunicación y negociación  
Gestión del tiempo y priorización  
Orientación al cliente y mercado  
Innovación y cambio  

C) Visión del talento 



 

51 
TRANSFORMA CONSULTORIA 

 

Gestión de conϐlictos  
Gestión económico-ϐinanciera  
Digitalización  

 

Motivación y expectativas 

¿Qué le motiva a participar en una formación directiva? (escala 1-5: muy bajo – muy alto) 

Mejorar resultados de la empresa  

Crecimiento personal y profesional  

Networking con otros directivos  

 

Pregunta abierta: “¿Qué competencias cree que deberı́a reforzar la dirección de su empresa 
para garantizar su competitividad en 2030?”. 

Se incluyen en formaciones técnicas, gestión empresa, IA, marketing 

En estrategia, liderazgo, económico-ϐinanciero (interpretación balances) 

 

Grado de priorización para la formación de la dirección de su empresa (1-5). 

Liderazgo y gestión de equipos  
Gestión operativa/Control de gestión  
Comunicación y negociación  
Gestión del tiempo y priorización  
Orientación al cliente y mercado  
Innovación y cambio  
Gestión de conϐlictos  
Gestión económico-ϐinanciera  
Digitalización  
Otros:  
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ANEXO II 

CUESTIONARIO NECESIDADES FORMATIVAS – Mandos Intermedios 

Objetivo: Detectar necesidades estratégicas de formación para gestión de equipos y 
adaptación al cambio sectorial. 

 

Con el fin de ayudarnos a mejorar, le pedimos que nos cumplimente este pequeño cuestionario. 

Nombre y apellidos:    

Empresa: ___________Puesto:______________ 

 

A) Datos de identiϐicación 
 

1. AƵ rea de responsabilidad:  

2. Tamaño del equipo que coordinas: 

 1–5 
 6–10 
 11–20 
 21+ 

3. Años de experiencia en el sector: 

 

B) Cuales son los Retos actuales de gestión que tiene la empresa (Valorar 1-5: 
nada/todo) 

 

Normativa ambiental y eϐiciencia energética  
Relevo generacional y retención de talento  
Innovación tecnológica y digitalización  
Competencia y presión de costes  
Nuevas estrategias y orientación a cliente  
Liderazgo y Gestión de personas  
Otros:  

 

C) Perspectiva estratégica (Valorar 1-5: nada/todo) 
 

 ¿Qué cambios crees que más impactarán en la empresa en los próximos 5 años? 

Transición energética  
Digitalización del mantenimiento  
Nuevos gases refrigerantes y tecnologı́as  
Escasez de mano de obra cualiϐicada  
Competencia internacional  
Grado de preparación actual de su equipo para afrontar esos cambios.  
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 AƵ reas emergentes donde las personas de tu equipo necesitarı́an apoyo externo (Valorar 1-
5: nada/todo) 

Formación técnica  

Gestión de personas  

Gestión de clientes  

Herramientas digitales  

Normativas  

Otros:  
 

D) Desarrollo personal como responsable (Valorar 1-5: nada/todo) 
 

COMPETENCIAS TECNICAS 
Instalación y montaje  
Puesta en marcha y regulación  
Mantenimiento y reparación  
Electricidad y control  
Eϐiciencia energética y normativa  
Seguridad y medio ambiente  
Partes de mantenimiento conforme a RITE, libros de registro F-gas 
(altas/bajas, fugas, recuperación), etiquetado y declaraciones 
requeridas por el 2024/573.  

 

COMPETENCIAS TRANSVERSALES 
Formación en negociación, comunicación y gestión de conϐlictos.  
Gestión de obra: horas y costes  
Gestión de equipos: reparto de cargas, feedback, distribución de tareas.  
Comunicación con cliente/obra: gestión de expectativas y cambios; 
negociación técnica sencilla. 

 

Formación en uso de herramientas digitales de gestión (ERP, software de 
mantenimiento, etc). 

 

Formación en prevención de riesgos y seguridad avanzada.  
Orientación comercial: detectar upsells de mantenimiento/eϐiciencia; 
argumentar “valor vs. precio”. 

 

 

 Grado de autonomı́a en la toma de decisiones: bajo – medio – alto 
 

 Modalidad preferida para formación (valorar 1-5):  

Talleres participativos  
Coaching individual  
Cursos presenciales  
Cursos/online  
Foros sectoriales  
Otros:  

 

 Pregunta abierta: ¿Qué tres formaciones considera crı́ticas para mejorar la competitividad 
de su área?. 
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ANEXO III 

CUESTIONARIO NECESIDADES FORMATIVAS – Perϐiles Técnicos 

Objetivo: Recoger las necesidades formativas sentidas, ligadas al trabajo diario. 

 

Con el fin de ayudarnos a mejorar, le pedimos que nos cumplimente este pequeño cuestionario. 

Nombre y apellidos:    

Empresa: ___________Puesto:______________ 

 

A) Datos de identiϐicación (anónimos, salvo opción voluntaria) 
 

1. Edad: 

2. Sexo (H/M): 

3. Antigüedad en la empresa: 

4. Puesto actual: 

 instalador 
 técnico de mantenimiento 
 administrativo 
 comercial 
 otro:  

5. Nivel de estudios/formación previa: 

 ESO 
 FP básica 
 FP grado medio 
 FP grado superior 
 universidad 
 cursos profesionales 
 Otro 

 

B) Competencias técnicas (escala 1–5: nada/mucho) 
 

Instalación y montaje  

Puesta en marcha y regulación  

Mantenimiento y reparación  

Electricidad y control  

Eϐiciencia energética y normativa  

Seguridad y medio ambiente  

Partes de mantenimiento conforme a RITE, libros de registro F-gas 
(altas/bajas, fugas, recuperación), etiquetado y declaraciones requeridas 
por el 2024/573.  
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C) Competencias transversales (valorar 1-5) 
Habilidades de comunicación con clientes y compañeros.  

Gestión del tiempo y organización del trabajo  

Trabajar en equipo con otros oϐicios (electricidad, fontanerı́a, construcción).  

Resolución de problemas y toma de decisiones rápidas en obra/en cliente.  

Cultura de seguridad (PRL conductual)  

Alfabetización digital  

Orientación comercial & comunicación con el cliente  

D) Acceso y formato de la formación (X en la respuesta, solo una) 

Modalidad preferida:  

1) presencial 

2) online 

3) talleres participativos 

Duración ideal:  

1) sesiones cortas (2–4 h),  

2) programas medios (20–40 h),  

3) programas largos (>40 h). 

Disponibilidad:  

1) dentro de jornada laboral 

2) fuera de jornada 

3) mitad en jornada y mitad fuera de 
jornada 

¿Qué barreras tienes para acceder a la 
formación?  

1) tiempo 

2) coste 

3) distancia,  

4) motivación 

 

Pregunta abierta: ¿Qué curso concreto te gustarıá que se ofreciera y que aún no has podido 
encontrar? 
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ANEXO IV 

DEFINICION DE PERFILES PROFESIONALES 

 

 

 

  

Perfil 
profesional Misión principal 

Conocimientos técnicos 
clave Competencias transversales 

Formación y 
experiencia 
recomendada 

Dirección / 
Gerencia 

Dirigir la empresa 
garantizando 
rentabilidad, 
sostenibilidad y relevo 
generacional. 

Gestión estratégica, control 
económico-financiero, 
planificación, liderazgo, 
normativa energética y 
digitalización. 

Liderazgo y gestión de personas, toma de 
decisiones, visión estratégica, 
comunicación, innovación y gestión del 
cambio. 

Formación técnica o 
directiva 
(FP/Ingeniería/Dirección), 
experiencia ≥15 años en el 
sector. 

Jefe de Obra 

Planificar, coordinar y 
controlar la ejecución 
técnica, económica y 
documental de las obras. 

Climatización, calefacción, 
ventilación y gas; 
interpretación de planos; 
control de costes; PRL y 
CAE. 

Planificación, liderazgo operativo, 
orientación a resultados, comunicación 
técnica, control documental y mejora 
continua. 

CFGS en Instalaciones 
Térmicas y de Fluidos o 
similar, ≥5 años de 
experiencia (2 en 
coordinación). 

Jefe de 
Mantenimiento 

Organizar y supervisar el 
mantenimiento 
preventivo, correctivo y 
predictivo de 
instalaciones térmicas. 

Mantenimiento térmico y de 
gas, eficiencia energética, 
control de equipos, 
instrumentación y 
normativa RITE/F-Gas. 

Liderazgo técnico, planificación, 
orientación al cliente, resolución de 
problemas, visión energética, seguridad y 
trazabilidad. 

CFGS en Mantenimiento o 
Instalaciones Térmicas, ≥5 
años experiencia, carné 
RITE/Gas/Legionela. 

Oficial de 1ª 

Ejecutar con autonomía 
trabajos de instalación, 
mantenimiento y 
reparación en su 
especialidad (clima, gas, 
calefacción o frío). 

- Clima/Ventilación: redes, 
VRF, equilibrado, control. - 
Gas/Calefacción: redes, 
calderas, combustión, 
equilibrado hidráulico. - 
Frío/Refrigeración: 
montaje, soldadura N₂, 
carga, COP/EER. 

Responsabilidad, seguridad, precisión 
técnica, trabajo en equipo, digitalización 
básica (GMAO/ERP). 

FP2 o CFGM/CFGS según 
rama, ≥3–5 años de 
experiencia, carnés 
profesionales y PRL 60 h.

 

Perfil profesional Funciones clave en la empresa 
Retos actuales detectados en el diagnóstico 

sectorial 

Dirección / Gerencia 

- Definir estrategia y objetivos de negocio 
.- Controlar la gestión económica y la rentabilidad por 
proyecto. 
- Liderar la digitalización y la innovación. 
- Gestionar el relevo generacional y la transmisión del 
conocimiento 
.-Representar la empresa ante clientes, proveedores e 
instituciones. 

- Alta carga operativa y escasa delegación. 
- Déficit en liderazgo de personas y comunicación 
interna. 
-Falta de cuadros de mando e indicadores de gestión. 
- Baja adopción digital real. 
- Riesgo de continuidad por relevo generacional. 

Jefe de Obra 

- Planificar recursos humanos, materiales y plazos. 
- Coordinar equipos propios y subcontratistas. 
- Controlar costes, calidad y documentación de obra. 
- Supervisar PRL y cumplimiento normativo. 
- Comunicar avances y desviaciones a la dirección. 

- Sobrecarga administrativa y documental (CAE, PRL). 
- Déficit de planificación y control económico operativo.
- Falta de herramientas digitales y visualización de 
indicadores. 
- Necesidad de liderazgo operativo y trabajo 
colaborativo. 
- Escasez de oficiales cualificados. 

Jefe de Mantenimiento 

- Organizar mantenimientos preventivos y correctivos. 
- Controlar incidencias y contratos de servicio. 
- Coordinar técnicos y gestionar la atención al cliente. 
- Supervisar cumplimiento del RITE, F-Gas, Legionela. 
- Proponer mejoras de eficiencia energética. 

- Dificultad para captar y retener técnicos formados. 
- Falta de estandarización en planes de mantenimiento.
- Escasa cultura digital (uso GMAO desigual) 
.- Necesidad de fortalecer liderazgo técnico y 
orientación al cliente. 
- Envejecimiento de la plantilla. 

Oficial de 1ª 
(clima/gas/calefacción/frío) 

- Ejecutar instalaciones y mantenimientos con 
autonomía. 
- Interpretar planos y esquemas técnicos. 
- Realizar pruebas, ajustes y puestas en marcha. 
- Registrar actuaciones en GMAO/ERP y cumplir 
normativa PRL. 
- Asegurar la calidad técnica y la seguridad en el trabajo. 

- Brecha generacional y falta de relevo joven. 
- Desigual nivel de cualificación práctica. 
- Baja competencia digital y documental. 
- Dificultad para asumir roles de tutor o mentor interno.
- Necesidad de actualización constante por cambio 
normativo y tecnológico. 
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ANEXO V 

ANALISIS DE COMPETENCIAS 
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