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INTRODUCCIÓN

A lo largo de la historia, cada vez que ha ocu-
rrido una Revolución, el desarrollo de la Huma-
nidad ha dado un salto enorme y se han produ-
cido alteraciones muy significativas en todos los
ámbitos de la sociedad, con transformaciones
radicales.

Este patrón se ha repetido en varias ocasiones
en nuestra historia, como ocurrió con la llegada
de los metales en la Edad de Bronce, la inven-
ción de la imprenta en el Renacimiento, o la
invención de la máquina de vapor en la Revolu-
ción Industrial.

En las últimas cuatro décadas, los avances de las
Tecnologías de la Información y la Comunica-
ción (TIC) han provocado impactos drásticos
en nuestras vidas. La magnitud y rapidez de este
cambio ha dado forma a lo que hoy llamamos
Revolución Digital. 

Estamos evolucionando hacia un mundo hiper-
conectado e inteligente y, a la vez, mucho más
global. Y el impacto de esta Revolución, como ya
estamos viendo, tiene un alcance incomparable
a cualquiera de las antes vividas, impulsando a
un ritmo acelerado cambios políticos, económi-
cos y sociales.

Las TIC juegan un papel absolutamente relevan-
te en la digitalización de la economía, ya que sin
la innovación tecnológica que generan, dicha digi-

talización sería impensable. De hecho, esta ola de
digitalización abre enormes oportunidades de
crecimiento para todos los sectores de la eco-
nomía y sociedad, y en particular, nuevas oportu-
nidades de creación de empresas y empleo.

El avance de la conectividad en el ámbito global
alcanzará próximamente un hito que creo que
es muy destacable: el número de conexiones
móviles superará por primera vez al número de
personas. Sin embargo, la penetración de smart -
phones y de la banda ancha móvil, principales
impulsores del crecimiento a futuro, tiene un
gran recorrido por delante. Se estima que al cie-
rre de 2013 la penetración de smartphones al -
canzó sólo el 34% a nivel mundial.

De hecho, el “Internet de las cosas” tiene un
potencial enorme. En el año 2000 había 200 millo-
nes de cosas conectadas, y esta cifra ha aumenta-
do hasta 10.000 millones en la actualidad. Pero se
estima que el 99% de los objetos físicos están aún
sin conectar y se espera que en 2020 haya 50.000
millones de “cosas conectadas”. 

Esta explosión de la conectividad y el imparable
desarrollo de nuevos servicios digitales trae
aparejados cambios disruptivos en el modelo
productivo con Big Data, Cloud Computing, o in -
cluso las impresoras en 3D, que posibilitan la
reinvención y transformación en múltiples sec-
tores. Servicios financieros, seguridad, salud,
educación, publicidad, administraciones públicas
o contenidos son algunos de los sectores que
están incrementando su eficiencia y abriendo



nuevas oportunidades de negocio en este nuevo
mundo digital.

Las tecnologías en desarrollo, la reducción de los
ciclos tecnológicos y la velocidad de los cambios
que todo ello provoca, nos indican que debemos
estar preparados para transformaciones aún más
profundas y radicales. La Revolución Digital ape-
nas ha comenzado, estamos viendo sólo “la punta
del iceberg” de lo que nos espera en un futuro no
muy lejano.

En este entorno, los directivos tenemos que estar
preparados para gestionar el impacto de la Revo-
lución Digital. Debemos ser capaces de obtener
el máximo provecho de todas las oportunidades
que nos ofrece esta era digital, tanto en nuevos
negocios como en eficiencia, a la vez que hace-
mos frente a los retos que puedan surgir en
forma de nuevos agentes o de nuevos servicios
destinados a reemplazar a los tradicionales.

Es evidente que las nuevas tecnologías tienen
una influencia directa y positiva en la competiti-
vidad, tanto de las empresas como de los países.
Por esta razón, las empresas, todas sin excep-
ción, tenemos que utilizar las nuevas tecnologías
óptimamente. Debemos convertirnos en compa-
ñías digitales capaces de vender y atender a los
clientes online, siendo más eficientes y ofrecien-
do a nuestros colaboradores y empleados los
mejores medios para que puedan realizar su tra-
bajo eficazmente. 

Como directivos, es imprescindible incorporar
en nuestra agenda, con la adecuada priorización
y foco, la transformación digital que plantea y
exige esta Revolución. 

Este documento pretende exponer, de forma
general, las nuevas tecnologías, existentes o pró-
ximas; sus impactos en los mercados (oferta y
demanda), en la sociedad, en la industria y en la
economía; así como estimular la reflexión y el
debate sobre la gestión de sus  oportunidades y
desafíos.

César Alierta
Presidente ejecutivo, Telefónica
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PRESENTACIÓN

La Revolución Digital ya se percibe en nuestro
entorno personal y profesional y apenas acaba
de empezar, por lo que sus impactos llegarán a
ser indudables para el desarrollo de todas las
empresas, sin excepción, y para sus directivos.

El concepto de nueva tecnología es cambiante
en el tiempo y, obviamente, evolutivo, por lo que
hay que referirlo necesariamente al momento
preciso en que se analiza.

En el momento actual, lo que podemos identifi-
car como nuevas tecnologías son la consecuen-
cia de muchas otras que las han precedido y han
dado lugar a las actuales, que se describen en
este documento.

Una tecnología es nueva solo para quien nació
antes de que la inventaran y ya son muchas las
personas que han crecido en el mundo digital y
exigen disponer de las mismas herramientas que
utilizan desde pequeños para relacionarse y
acceder a los servicios.

Por lo tanto, su uso, en muchos casos, ya se ha
venido experimentando y ha dado lugar tanto a
una oferta de productos y servicios como a una
demanda del mercado que, puesto que es ya
conocida, debe ser el primer impacto tecnológi-
co a analizar, seguido de la oferta, aunque ambas
se realimentan. También se incluyen los nuevos

condicionantes relacionados con la confianza di -
gital.

Adicionalmente, es conveniente reflexionar
sobre el impacto social, industrial y económico
de las nuevas demandas y ofertas digitales, que
fomentan las nuevas tecnologías, finalizando con
las oportunidades y desafíos asociados.

En consecuencia, en este documento se expo-
nen, de una forma general, las tendencias tecno-
lógicas más relevantes pero, sobre todo, sus
impactos.

Estructura del documento

Confianza digital

Sociedad·Industria·Economía

Desafios
Demanda

Oferta

Oportunidades
Nuevas

Tecnologías
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CAPÍTULO I

1. Tendencias tecnológicas

Las nuevas tecnologías de la información y la
comunicación tienen un impacto muy notable en
todo tipo de compañías y, por lo tanto, en sus
directivos. 

Los directivos necesitan conocer cómo utilizar
las nuevas tecnologías para que sus compañías
sean más competitivas, más productivas y más
innovadoras.

Los directivos precisan usar las nuevas tecnologí-
as para diferenciarse de los competidores, para
buscar nuevas fuentes de negocio, para incre-
mentar la eficiencia de sus compañías, para mejo-
rar el rendimiento de su personal o para ser más
globales.

En el mundo actual, el directivo no puede vivir al
margen de la evolución tecnológica, no puede dar
la espalda a las nuevas tecnologías, tiene que
enfrentarse a los retos y a las oportunidades que
las nuevas tecnologías tienen para su negocio.

El directivo debe asegurarse que en su compañía
se presta suficiente atención a las nuevas tecno-
logías, con la profundidad y rigor necesario en
cada caso y en cada momento.

En este primer capítulo se analizan, con carácter
general, las principales tecnologías que actual-

mente tienen más impacto en los negocios, o las
tendencias tecnológicas que pudieran llegar a
impactar en un futuro, y que el directivo de cual-
quier empresa debe tener muy en cuenta en su
gestión.

1.1. Principales tendencias 

No puede calificarse a Internet como nueva tec-
nología, porque lleva más de 20 años entre
nosotros y porque es mucho más que una tec-
nología; es una red de redes abierta que utiliza y
se sirve de todo tipo de tecnologías. Sin embar-
go, debemos empezar hablando de Internet por-
que es la razón principal de la enorme impor-
tancia e impacto que están teniendo las nuevas
tecnologías.

A Internet se puede acceder desde las redes
fijas o desde las redes móviles, utilizando todo
tipo de dispositivos. A Internet también se co -
nectan, por distintos medios, los servidores en
los que residen los diversos servicios que pro-
porciona.

No existe ninguna empresa, ni ningún directivo,
que no utilice Internet en mayor o menor medida. 

Internet forma parte de nuestras vidas y de nues-
tras compañías en el acceso a información, en la
comunicación, a través del correo electrónico o
de la mensajería instantánea, y en la producción y
compartición de la información, que puede estar
constituida por textos, fotografías o videos.



10 Existen más de 2.700 millones de internautas en
el mundo. Un tercio de esa población comparte
información, conocimiento y relaciones sociales a
través de Internet. En muy pocos días se genera
hoy más cantidad de información en Internet que
toda la que se ha venido acumulando a lo largo
de toda la historia de la humanidad. 

En Internet se utiliza todo tipo de tecnologías de
la información y de la comunicación. Internet
impacta a su vez en la evolución de todas ellas,
por eso es necesariamente el punto de partida
de todo lo que se va a analizar a continuación,
siendo las tendencias tecnológicas más relevan-
tes: movilidad, banda ancha y cloud (nube).

1.1.1. Movilidad

Después de Internet, la movilidad es el segundo
gran fenómeno tecnológico de nuestros días y,
juntos, forman una mezcla de impactos enormes.
Existen 7.000 millones de conexiones móviles en
el mundo y superarán el nivel del 100% de la
población mundial este mismo año, aunque debe
tenerse en cuenta que solo aproximadamente la
mitad son usuarios únicos.

El móvil ha pasado de ser un teléfono a ser, ade-
más, cámara fotográfica, videocámara, agenda, des-
pertador, memoria de fotos y vídeos, consola de
juegos, mando a distancia, ordenador personal, e

Tipos de servicios en Internet

•Correo electrónico
•Mensajería electrónica
•Voip
•Videocomunicación
•Transferencia de
archivos

•Buscadores
•Navegadores
•Noticias

•Foros de debate
•Conversaciones 
en línea

•Música
•Vídeo
•Libros
•Juegos
•Aplicaciones
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incluso un dispositivo de seguimiento de la activi-
dad física o la salud. Se puede utilizar para leer
prensa, escuchar radio o ver la TV. Es más, en de -
terminados mercados menos desarrollados como
África, donde la penetración de la red fija es míni-
ma, el móvil es la única forma de acceder a Inter-
net o de poder realizar transacciones financieras
básicas. En definitiva, el móvil se ha convertido en
un dispositivo personal al que nos hemos hecho
adictos. Cada vez más, dentro de esta categoría, se
van ampliando los tipos de dispositivos para in -
cluir smartphones, phablets y tabletas.

Al año se venden en el mundo del orden de 1.700
millones de móviles, de los cuales los smartphones
representan más de la mitad.

Los móviles cada vez más sustituyen a otro tipo
de dispositivos, que dejan de utilizarse a medida
que su función se va incorporando al móvil, ob -
servándose un proceso de integración constante
de nuevas funciones.

Para soportar la comunicación entre móviles o
con otros tipos de dispositivos, existen las redes

Red móvil

Red de transporte

Estación base 1

Estación base 2

Estación base 3



móviles, que utilizan el espectro de ondas elec-
tromagnéticas para dar cobertura geográfica a los
diferentes usuarios de móviles. Con la finalidad de
hacer un uso eficiente del espectro, que es un bien
limitado y escaso, se divide la geografía en células,
para compartir el espectro entre células no colin-
dantes (redes celulares).

La evolución tecnológica de los móviles y la de las
redes que los soportan están muy relacionadas,
siendo el principal vínculo el ancho de banda, que
se trata seguidamente.

1.1.2. Banda Ancha

Por ancho de banda se entiende la capacidad para
transmitir (enviar o recibir) información (bits) por
unidad de tiempo (bits/segundo).

Dado el uso intensivo creciente de Internet, cada
vez se demanda más ancho de banda para poder
manejar más cantidad de información de una
forma más rápida.

Por un lado, se toleran muy mal los tiempos de
espera y, por otro, cada vez la cantidad de infor-
mación es mayor en la medida que incluye textos,
imágenes y vídeos, siendo el vídeo su componen-
te más exigente en cuanto a ancho de banda.

Por ello, las redes, tanto fijas como móviles, han
ido evolucionando, y lo seguirán haciendo, para
permitir accesos con mayor ancho de banda.

Esta evolución ha ido llevando al límite las tecno-
logías que se han venido utilizando, por lo que han
tenido que ser sustituidas por otras nuevas. En
estos momentos esos límites se están superando
con la incorporación de Fibra Óptica en las redes
fijas y de tecnología LTE o 4G (cuarta generación)
en las redes móviles. Esta evolución permite
trans mitir cientos de millones de bits por segun-
do (más de 100 MB/s), lo cual multiplica por 10 la
velocidad de las redes actuales. Estas redes se
denominan de banda ultra-ancha.

Disponer de redes de nueva generación es muy
importante para las compañías, pues las hace más
competitivas; para las personas, pues las hace más
eficientes, y en consecuencia para los países, pues
contribuyen a su crecimiento.

Además de ofrecer accesos de banda ancha, las
redes deben dar cobertura geográfica a la mayor

12
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parte del territorio y a la gran mayoría de la
población, de tal forma que cualquier persona, en
cualquier lugar pueda tener acceso a las mismas,
lo cual no siempre es fácil o posible y exige una
gran inversión.

Otra razón más para tener que invertir en redes
es dotarlas de la capacidad necesaria para trans-
mitir toda la cantidad de información que hoy se
demanda y que seguirá creciendo en el futuro.

El directivo seguro que es ya consciente de lo que
le aporta disponer de banda ancha como indivi-
duo al acceder a Internet desde su móvil, su table-
ta o su PC, pero además el ancho de banda es cru-
cial para que su compañía pueda acceder a sus
centros de información, que estos se conecten
entre sí o que puedan residir en la nube (cloud).

1.1.3. Cloud

La siguiente tecnología, por nivel de importancia
es la que permite que los sistemas de información
puedan residir en servidores accesibles por Inter-
net. Su nombre procede del concepto nube de
Internet, o cloud computing.

Las aplicaciones que residen en la nube son acce-
sibles desde cualquier dispositivo, móvil o fijo, en
cualquier momento y a través de Internet. En
definitiva, es un nuevo modelo de prestación de
servicios de negocio y tecnológicos, pagando úni-
camente por el consumo efectuado.

La nube es posible gracias a la evolución de la
banda ancha, que ha permitido situar remota-
mente aplicaciones y acceder a ellas en tiempos
adecuados, evitando que tengan que residir local-
mente, como sucedía anteriormente.

Puede incluir diferentes opciones tales como:

•  El software como servicio, que ofrece una apli-
cación completa como un servicio bajo deman-
da (SaaS: Software as a Service).

•  Plataforma como servicio, que facilita en la nube
todos los elementos necesarios para desarro-
llar aplicaciones (PaaS: Platform as a Service).

•  Infraestructura como servicio, que ofrece los
elementos físicos como servicios compartidos
(IaaS: Infraestructure as a Service).

Las nubes pueden ser públicas o privadas.

La nube pública es compartida por varios usua-
rios y su gestión y mantenimiento son realizados
por terceros, sin vinculación con la compañía del
propio usuario. 

Las nubes privadas están en una infraestructura
bajo demanda, pero completamente controlada
por el propio usuario. Son una buena opción para
compañías que precisan alta protección de datos
y calidad de servicio.

Cada vez hay más aplicaciones que residen en la
nube, siendo una tendencia creciente. El máximo
ritmo de la adopción de las tecnologías cloud aún
no se ha producido, pero se está acelerando.
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Los directivos se tienen que enfrentar a la con-
troversia de ceder parte de los activos que venía
gestionando su compañía a un proveedor, siendo
importante tomar estas decisiones de una forma
escalonada, para ir ganando confianza, y exigir los
adecuados niveles de calidad de servicio, ejer-
ciendo un seguimiento riguroso sobre su grado
de cumplimiento.

1.2. Nuevas olas 

Además de las principales tendencias indicadas,
existen nuevas olas tecnológicas que se consi-

deran ya en este momento importantes fuentes
de nuevas oportunidades.

Entre estas nuevas olas se puede destacar Inter-
net de las Cosas, Big Data y la nueva televisión
basada en el estándar 4K.

1.2.1. Internet de las Cosas

En estos años Internet ha ido evolucionando pro-
gresivamente. En sus inicios era un medio para
acceder a servidores de información, luego se
convirtió en un medio de relación entre personas

Nube (Cloud)

laaS SaasVirtualización Aplicaciones

Almace-
namiento
y datos
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y ahora se está iniciando una nueva ola de inno-
vación, Internet de Todas las Cosas. Esta nueva ola
trata de vincular y conectar el mundo digital con
el mundo físico, es decir, con todo tipo de obje-
tos. Es la conexión del mundo digital con el
mundo real.

Se estima que en el 2020 habrá 50.000 millones
de dispositivos conectados a las redes. Ya hoy se
observa mucho progreso en categorías tales
como los denominados wearables (objetos porta-

bles), los coches conectados, los hogares inteli-
gentes, las ciudades inteligentes u otras aplicacio-
nes relacionadas con la agricultura, el transporte,
los contadores inteligentes, la sanidad, o los servi-
cios financieros, que se desarrollan posterior-
mente en el apartado sobre la oferta digital.

Muy especialmente existe un gran desarrollo en
los wearables, con capacidad para conectarse a la
red, directa o indirectamente, y proporcionar
datos o recibir instrucciones.

Internet de las Cosas



Un wearable se define como un dispositivo co -
nectado que se lleva en la ropa o en el cuerpo a
modo de accesorio. Sus aplicaciones son diver-
sas, y según el lugar en el que se lleven, puede
ofrecer diferentes funcionalidades:

•  En la cabeza: suelen ser dispositivos de sopor-
te a aplicaciones de realidad aumentada, geo-
localización, visualización de notificaciones, na -
vegación web o fotografía. Un ejemplo serían
las famosas gafas de Google, las Google Glass.

•  En la muñeca: suelen ser accesorios para noti-
ficaciones, para la realización de llamadas; dis-

positivos para fitness y monitorización de
constantes vitales y de la salud en general; na -
vegación y localización; o fotografía.

•  Cuello, pecho o brazo: dispositivos para fitness
y monitorización de la salud (cálculo de calo-
rías consumidas, podómetro, pulso, presión
sanguínea, emergencias); así como para segui-
miento y localización.

•  Pierna y rodilla: accesorios para notificaciones
y monitorización de la salud, así como locali-
zación y seguimiento.

16

Wearables

Cabeza

- Realidad aumentada
- Navegación
- Notificaciones
- Correo electrónico/mensajería
- Navegación web
- Fotografía

Muñeca

- Notificaciones
- Llamadas (recibir/contestar)
- Monitorización de la salud

y fitness
- Navegación / Localización
- Fotografía

Cuello/Pecho/Brazo

Pierna/Tobillo

• Monitorización de la salud y 
Fitness
- Calorías
- Podómetro
- Pulso
- Presión sanguínea
- SOS / Emergencia

• Seguimiento de la ubicación
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También, aunque pueda parecer mentira, se tra-
baja con bebés conectados, para garantizar su
atención, con vacas conectadas, para optimizar el
resultado de sus partos, o con perros conecta-
dos, para un mejor cuidado por sus dueños, que
darían otra nueva dimensión al mercado.

Nos encontramos en un momento en que se
innova, se explora y se prueban muchas nuevas
oportunidades en Internet de las Cosas, tratan-
do de encontrar el mercado adecuado a cada
producto y de adaptarlo al mismo.

1.2.2. Big Data

La existencia de tantos objetos, máquinas y dispo-
sitivos conectados a Internet dará lugar a la cone-
xión a las redes de multitud de sensores, que
generarán enormes cantidades de datos.

Estos datos deberán ser recogidos, transmitidos a
centros, almacenados y procesados para producir
información útil para la toma de decisiones y para
la ejecución de acciones.

Este mundo alrededor de los datos y de la infor-
mación es el que se conoce, de una forma amplia,
como Big Data. 

Big Data es un término aplicado a conjuntos de
datos que superan la capacidad del software habi-
tual para ser capturados, gestionados y procesa-
dos en un tiempo razonable.

El límite superior de procesamiento se ha ido
desplazando a lo largo de los años y la investiga-
ción sigue avanzando para poder dar continuidad
al proceso de superación de límites.

A los sistemas necesarios para transformar los
datos brutos en información relevante se les
conoce como Business Intelligence (sistemas de
inteligencia de negocio).

Business Intelligence (BI) es el conjunto de teorías,
metodologías y tecnologías que transforman los
datos brutos en información relevante y útil para
los procesos de negocio. Los BI pueden manejar
enormes cantidades de datos no estructurados
y ayudar a identificar, desarrollar y crear nuevas
oportunidades de negocio. En otras palabras los BI
interpretan grandes cantidades de datos, los anali-
zan y contribuyen a crear ventajas competitivas.

Los BI suministran visiones de negocio históri-
cas, actuales y predictivas.

Big Data

SENSORES
GENERAN
DATOS

DATOS
PRODUCEN
CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO
DIRIGE
ACTUACIÓN



En los sistemas BI las matemáticas y los algorit-
mos tienen una contribución importante. Un
algoritmo es un conjunto definido de instruccio-
nes o reglas ordenadas o finitas, que permiten
hallar una solución a un problema mediante pa -
sos sucesivos que no generan dudas en su ejecu-
ción. Todo lo que aplica la lógica a la solución de
problemas es un algoritmo.

A medida que los ordenadores han ganado rapi-
dez y capacidad de almacenamiento de informa-
ción, los algoritmos han ido desarrollándose para
que gestionen esos datos mejor. Al realizar de
forma mucho más barata y rápida funciones que
tradicionalmente han sido hechas por el ser
humano, el algoritmo está desplazando a su cre-
ador. En particular, todo lo que implica manejo
de muchos datos e información está siendo rea-
lizado por algoritmos.

Los BI basados en el análisis de grandes cantida-
des de datos a través de diversos algoritmos tie-
nen multitud de aplicaciones de todo tipo, inclu-
yendo las de naturaleza comercial, que permiten
reforzar significativamente la precisión en este
tipo de acciones, al dotarlas de una base menos
subjetiva e incierta. 

Su importancia es creciente y, según el estudio
de KPMG “Going beyond the data: achieving actio-
nable insights with data and analytics”, el 96% de
las empresas encuestadas admiten que podrían
trabajar mejor utilizando Big Data y práctica-
mente todas las organizaciones (el 99%) lo con-

sideran relevante en sus estrategias de creci-
miento actuales.

Todas las empresas irán utilizando con más
intensidad técnicas de Big Data y Business Intelli-
gence para un mayor conocimiento y precisión
en todas sus relaciones, particularmente con sus
clientes. Para los directivos serán herramientas
fundamentales, que su empresa deberá manejar
con soltura, precisando para ello disponer del
adecuado talento.

La información será el oro o el petróleo del fu -
turo.

1.2.3. TV 4K

En el gran mercado de consumo de la TV, que ya
es también un dispositivo conectado a las redes, la
tecnología 4K permite una mejora de resolución
de la imagen que cuadruplica la ofrecida por la alta
definición (HD), por lo que también se la conoce
como ultra HD. El transporte de este contenido
por las redes requerirá más ancho de banda.

Las compañías productoras de pantallas de TV
están presentando la TV 4K como su próxima
innovación, que sustituiría a la olvidada TV 3D. La
bajada de precio de las pantallas y la existencia
de fibra óptica fomentará el consumo de este
nuevo estándar.

Las empresas productoras de contenidos televi-
sivos también se han sumado al carro de la hipe-

18



rrealidad, al empezar ya a rodar con esta nueva
resolución.

Este tipo de imagen dará lugar a una calidad que
será muy apreciada en pantallas de grandes
dimensiones, pero se extenderá a todo tipo de
pantallas, incluidas las de los móviles.

La alta resolución de las pantallas para reprodu-
cir imágenes y vídeos no sólo tiene interés en el
mercado de consumo sino que también tiene un
uso muy importante en muchas aplicaciones
industriales.

1.3. Tendencias en la producción

Existen además desarrollos tecnológicos, que ya
se han materializado en productos concretos,
pero que todavía no han sido explotados en
todo su potencial, por lo que podrían calificarse
de tendencias emergentes, que es necesario ob -
servar para no ser sorprendidos por sus im -
pactos. Se considera que estos impactos podrían
afectar a los ámbitos de la producción y de las
operaciones.

Entre estas tendencias pueden señalarse los
robots, los drones y las impresoras 3D.

1.3.1. Robots

Un robot es una realidad virtual o mecánica arti-
ficial. No hay un consenso sobre qué máquinas

pueden ser consideradas robots, pero sí existe
un acuerdo sobre que los robots tienden a mo -
verse, hacer funcionar un brazo mecánico, sen-
tir y manipular su entorno, sin mostrar un com-
portamiento inteligente, aunque este último
aspecto también podría evolucionar.

En la actualidad, los robots comerciales e indus-
triales son ampliamente utilizados y realizan ta -
reas de forma exacta o más barata que los
humanos. También se utilizan en trabajos dema-
siado sucios, peligrosos o tediosos para los hu -
manos. Los robots son muy utilizados en fá -
bricas, montaje y embalaje, en transporte, en
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exploraciones geológicas, en el espacio, en ciru-
gía, como armamento, en investigación en labo-
ratorios y en la producción masiva de bienes
industriales o de consumo.

Los robots parecen estar abaratándose y redu-
ciendo su tamaño, por lo que sus aplicaciones
seguirán aumentando.

En general, se reacciona de forma positiva ante
los robots, pero existe una cierta ansiedad sobre
el impacto económico y laboral de la automati-
zación.

Existe la preocupación de que los robots puedan
desplazar o competir con los humanos. Los di -
rectivos tienen una responsabilidad evidente en
la utilización de toda nueva tecnología, para que
su uso sea equilibrado, prudente y beneficioso.

1.3.2. Drones

Un dron es un vehículo aéreo no tripulado. Son
utilizados principalmente con fines militares.
Algunos vuelan de forma autónoma y otros son
controlados desde una ubicación remota. Los
drones son también usados en un número pe -
queño pero creciente de aplicaciones civiles,
como labores de lucha contra incendios o segu-
ridad civil. También pueden usarse para grabar
vídeos de alta calidad, para acceso a Internet en
lugares remotos, para cartografía, gestión de
cultivos, o servicios forestales.

Recientemente han sorprendido los experi-
mentos con los drones en logística para la distri -
bu ción de pedidos, que se encuentra en fase
muy incipiente, siendo todavía difícil anticipar su
even tual grado de aplicabilidad.

Sin lugar a duda, los drones son otra categoría
de nuevas tecnologías que pueden tener utili-
dad en muchos ámbitos con impactos muy no -
tables, por lo que los directivos deberán estar
atentos a su evolución y a su aplicación.

1.3.3. Impresoras 3D

Aunque pudiera parecer como una tecnología
más específica, las impresoras 3D podrían llegar
a tener gran impacto.

Dron
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Una impresora 3D es una máquina capaz de rea-
lizar reproducciones de diseños en tres dimensio-
nes (objetos físicos) a partir de un diseño digital.
Los modelos comerciales actuales son de dos
tipos:

•  De compactación, con masa de polvo que se
compacta por estratos, pudiendo ser de tinta
o de láser.

•  De adición o de inyección de polímeros, don -
 de el propio material se añade por capas.

Cada vez hay más mercados digitales en los que
se pueden encontrar objetos 3D para imprimir.
La gama de estos productos se está incremen-
tando en los últimos tiempos, así como la pene-
tración de impresoras 3D.

En la actualidad se está extendiendo su uso en la
fabricación de prótesis médicas, ya que la impre-
sión 3D permite adaptar cada pieza fabricada a
las características exactas que precisa cada
paciente. También se han mostrado casas prefa-
bricadas con impresoras 3D.

Si esta nueva tecnología continuara progresando
como lo viene haciendo, podría tener un impac-
to revolucionario en los procesos de fabricación,
tal como se describe posteriormente en este
documento.

Impresoras 3D
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TESTIMONIO

1.4. Ingemar Naeve, presidente de
Ericsson España, S. A.

Ingeniero Superior en
Física por la Universi-
dad Politécnica de Esto-
colmo, ingresó en Erics-
son en 1978, y ha
desarrollado la mayor
parte de su carrera
profesional en España. 

Del 1 de enero de
2000 al 31 de diciem-

bre de 2011, fue consejero delegado de Ericsson
España y miembro del Comité Ejecutivo de la
Región EMEA de Ericsson (España y Portugal) y
también formó parte del Comité de Dirección del
Grupo Ericsson. El 1 de enero de 2012 fue nom-
brado presidente de Ericsson España.

Fue presidente de la Cámara de Comercio His-
pano Sueca de Madrid de 2003 a 2010.

Entre 2010 y 2013, ostentó el cargo de presi-
dente de la Comisión de Tecnologías de la Infor-
mación y la Comunicación (TIC) del Club de
Excelencia en Sostenibilidad.

Es también vicepresidente del Círculo de Empre-
sarios, Madrid.

• ¿Cuáles son las nuevas tecnologías de im -
pacto más relevante actualmente?

En Ericsson pensamos que los tres vectores
tecnológicos más importantes impulsando la
sociedad de la información son: la movilidad, la
banda ancha y la nube (cloud). 

El crecimiento de abonados y de tráfico en las
redes móviles sigue superando nuestras más
optimistas predicciones. Este año vamos a
tener igual número de subscripciones que po -
blación mundial y en los próximos tres años
los llamados smartphones van a pasar de 2.000
millones a los 5.000 millones.

La banda ancha tanto con acceso fijo como
móvil va a incrementar su capacidad de forma
espectacular eliminando cualquier barrera de
transmisión de información. La mayoría de los
usuarios, por el peso del mundo emergente,
van a utilizar una conexión móvil pasando de
decenas de Mbits a Gbits en pocos años y así
poder disfrutar de video de alta calidad en
tiempo real.

La nube va a facilitar la optimización de los
costes para acceder a un mundo de aplicacio-
nes y servicios innovadores en beneficio de
los consumidores, las empresas y las adminis-
traciones públicas.



Revolución digital. Impacto de las nuevas tecnologías en el directivo

23

•  ¿Qué nuevas tecnologías adicionales hay
que tener en cuenta por su posible impac-
to en el futuro?

Es una muy buena pregunta que no es tan fácil
de contestar. La llamada revolución de las TIC
sigue avanzando cada vez más deprisa. Miran-
do hacia atrás es evidente que hace 10 años
era muy difícil prever lo que hoy existe, y sin-
ceramente creo que el futuro no muy lejano
nos va a volver a sorprender. Sin embargo, de
una cosa estoy seguro, el futuro va a ser apa-
sionante y los ganadores serán aquellos (per-
sonas, empresas, países) con voluntad y capa-
cidad de adaptación para sacar provecho de la
revolución tecnológica.

•  ¿En qué nuevas tecnologías ve más oportu-
nidades de crecimiento?

Creo que el Internet de las Cosas tiene, sin
duda, un gran recorrido y va a impactar todas
las actividades de nuestra sociedad. El sector
de las telecomunicaciones tardó 100 años en
conectar 1.000 millones de hogares, luego 25
años en tener 5.000 millones de subscripcio-
nes móviles y en poco más de 10 años vamos
a conectar 50.000 millones de “Cosas”. En el
2010, y como primera empresa, lanzamos la 
predicción de las 50.000 millones de conexio-
nes que era bastante atrevida y optimista.
Ahora parece que tal vez nos vamos a quedar
cortos. ¡Sin duda aquí hay una fuente de creci-
miento y desarrollo para la sociedad!

•  ¿En qué tecnologías recomendaría invertir
para innovar? ¿En cuáles hay que realizar
más innovación? ¿Qué nuevos inventos le
gustaría que se produjesen?

Estoy seguro que existen oportunidades de
negocio relacionadas con todas las tecnologí-
as mencionadas en este capítulo y para todos
los actores en el ecosistema del Internet. A la
hora de decidir en qué invertir es importante,
por supuesto, tener la capacidad de innovar y
presentar soluciones, servicios y aplicaciones
que generen un valor añadido para los clien-
tes. Igualmente importante para la viabilidad
de la inversión es asegurarse de que haya un
mercado equilibrado y justo donde se apli-
quen las mismas normas a todos los agentes y
servicios.

En cuanto a lo que a mí me gustaría ver, lo
resumiría de la siguiente forma. Las TIC están,
sin duda, transformando nuestra sociedad.
Aparecen posibilidades casi sin límites tanto
para hacer el bien como para lo contrario. Mi
deseo es que nuestros esfuerzos ayuden a
crear un mundo mejor, más justo, con posibi-
lidades para todos. Utilizar nuestras tecnologí-
as para hacer el bien en la dimensión social, la 
medioambiental y la económica reforzaría el
sistema democrático que es, con todos sus
defectos, el mejor garante de la prosperidad
de futuras generaciones. 
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•  ¿Qué recomendaría a los directivos ante las
nuevas tecnologías? ¿Cuál debería ser su
actitud?

Va a ser muy importante detectar estas nue-
vas tecnologías a tiempo y sobre todo enten-
der su posible impacto en nuestros negocios.
Como siempre, aparecen oportunidades y
también amenazas. Lo realmente difícil, sobre
todo para las grandes compañías, es reaccio-
nar con rapidez, adaptando procesos y estruc-
turas y buscando nuevos talentos para asegu-
rar su competitividad. Esta flexibilidad, que
requiere a la vez visión y coraje, va a ser cada
vez más importante debido a la aceleración en
la innovación tecnológica. Todos disponemos,
casi a la vez, de la misma información, la mayor
diferencia está en el tiempo de reacción. Los
ganadores serán aquellos que cambien antes
de que sea obvio y así sacar una ventaja sobre
los demás. La reciente historia del sector de
las TIC está llena de ejemplos de cómo las
nuevas tecnologías han impactado de forma
muy diferente en la prosperidad de las distin-
tas empresas.
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CAPÍTULO II

2. Demanda digital

Las nuevas tecnologías han tenido ya un gran
impacto en las demandas del mercado.

Ha nacido el consumidor digital, que ha adoptado
un estilo de vida digital, y que con los medios a su
alcance, y su comportamiento digital, demanda
respuestas digitales a las empresas y a las admi-
nistraciones.

El directivo debe tener en cuenta esta realidad,
por su impacto, por sus exigencias, por las opor-
tunidades que ofrece y, especialmente, porque es
una tendencia cuyo desarrollo es imparable, y lle-
gará a dominar todo tipo de transacción y rela-
ción. Por lo tanto, cuanto antes se esté en condi-
ciones de dar respuesta a las nuevas demandas del
nuevo mundo digital, en mejores condiciones se
podrá abordar una transformación por la que hay
que pasar en un momento u otro.

Se analizará primero el comportamiento del
con sumidor digital para poder reflexionar luego
sobre sus impactos en la empresa digital y en la
administración digital.

2.1. El consumidor digital

El consumidor pasa un tercio de su vida descan-
sando, otro tercio trabajando y el tercio restan-
te conectado a diversos medios.

Esta conexión a los medios se hace a través de
distintos dispositivos, cuya composición ha cam-
biado de forma significativa, ya que el consumi-
dor medio europeo disfruta de cuatro pantallas,
entre las que pueden figurar la TV, el PC, el
smartphone, la tableta o la videoconsola.

Así, por ejemplo, según algunos estudios en el
Reino Unido un adulto dedica 8,5 horas diarias a
consumir medios.

De este total, 3 horas y 40 minutos lo pasa en
Internet (con el móvil, realizando actividades dis-
tintas a las llamadas o con otros medios digita-
les) y 3 horas y 15 minutos delante del televisor.

El rápido crecimiento del tiempo dedicado al
consumo de medios digitales se debe a una serie
de cambios en la conducta de los consumidores.
El incremento no ha sido homogéneo en todos
los canales. De hecho, el tiempo que pasan los
consumidores online (es decir, conectados a
Internet a través de un ordenador portátil o de
sobremesa) apenas ha aumentado, alcanzando la
hora y 52 minutos, manteniéndose estable. Sin
em bargo, el tiempo dedicado a dispositivos mó -
viles (sean smartphones, tabletas o teléfonos bási-
cos) equivale ya a más de la mitad del consumo
de televisión en total y representa casi la mitad
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del tiempo dedicado a los medios digitales en su
conjunto. En este caso, el medio más popular es
el smartphone con casi 1 hora al día. Este papel
destacado de los smartphones se explica porque
las principales actividades que se realizan con
ellos (como el correo electrónico, la mensajería
de texto, las redes sociales o los videojuegos)
tienden a consumir mucho tiempo y porque la
tasa de penetración de estos dispositivos se ha
incrementado notablemente en los últimos años.

Los consumidores dedican algo menos de tiempo
a sus tabletas, concretamente 44 minutos al día.
El consumo de video y videojuegos son dos acti-
vidades habituales entre sus usuarios, que hacen
subir la media debido a que consumen mucho
tiempo. 

Así ha surgido con mucha fuerza el consumidor
digital que está siempre conectado, bien equipa-
do, dispone de mucha información, es influyente,

particularmente a través de las redes sociales, y
tiene a su alcance opciones para elegir.

Estas características dotan al consumidor de
mucho poder de mercado, más del que nunca
había tenido antes. Este poder de mercado segui-
rá creciendo y le otorga la capacidad para ser el
juez que determina el éxito o fracaso de la ofer-
ta. Según el estudio de KPMG “Survival of the
smartest. Which companies will survive the digital
revolution”, los consumidores del mañana no sólo
comprarán de forma más frecuente en Internet
o usarán sus smartphones para las finalidades más
diversas, sino que también buscarán productos y
servicios basados en otras perspectivas a aquellas
que las compañías utilizan actualmente, obligando
a modificar las estrategias de venta, las presenta-
ciones de producto y los servicios de comunica-
ción y atención al cliente.

Por lo tanto, eventualmente todos estamos con-
dicionados por el veredicto del consumidor digi-
tal. Por eso, es tan importante que el directivo
tome conciencia de su importancia. El consumi-
dor digital tiene un estilo de vida digital en su
entorno personal. 

No se puede olvidar que en las dos últimas déca-
das la mayoría de las nuevas tecnologías han sido
adoptadas primero por los consumidores (WIFI,
redes sociales, smartphones o tabletas), luego las
han empezado a utilizar las pequeñas empresas,
después las medianas y las grandes y finalmente
las administraciones. Es un cambio radical con
respecto a la forma en que se adoptaban las nue-
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vas tecnologías anteriormente, que normalmen-
te empezaban siendo usadas por las grandes
empresas.

Pero además el consumidor digital es empleado
de alguna compañía y es cliente de muchas com-
pañías, y no entiende, y cada vez aceptará menos
y con más dificultad, que estas compañías no
estén en condiciones de adaptarse a su estilo de
vida y que no respondan a sus expectativas digi-
tales.

El consumidor digital fuerza, exige, que las em -
presas sean digitales.

2.2. La empresa digital

El mundo digital ha transformado el mercado
para cualquier negocio. 

•  Los clientes son digitales. Ahora lo digital está
presente en cada aspecto de la vida de los
clientes: cuando ven la televisión, cuando com-
pran un producto, cuando califican un hotel,
cuando participan en un club de lectura, etc.

•  Los canales son digitales. Lo digital ha trans-
formado el modo en que los clientes descu-
bren, exploran y compran productos y servi-
cios, permitiéndoles trascender las barreras
de los canales tradicionales.

•  Los competidores son digitales. Compañías
dis ruptivas digitales desafían los modelos de
negocio tradicionales, atrayendo clientes de
maneras nuevas y originales. Así, pueden ganar

rápidamente cuota de mercado y transformar-
se de start-ups en poderosos competidores en
pocos años.

•  Los productos son digitales. Las tecnologías
digitales crean oportunidades para sumar nue-
vos servicios a productos físicos, abriendo las
puertas a nuevas experiencias y fuentes de
ingresos.

•  Las operaciones son digitales. Se utilizan las
nuevas tecnologías para muchas actividades de
producción, logística o distribución.

•  El conocimiento es digital. Las empresas dis-
ponen de mucha información que pueden uti-
lizar en beneficio de sus relaciones con los
clientes y de sus ventas.

•  Los empleados son digitales. Como consumi-
dores digitales que también son, ven el acceso
a la tecnología móvil y social como un aspec-
to crítico para la eficiencia, al cambiar la forma
en la que interactúan entre ellos, con los clien-
tes y los proveedores externos. Un claro
ejemplo de esto es la tendencia cada vez más
asentada en las empresas del BYOD (Bring Your
Own Device), por sus siglas en inglés, algo así
como “trae tu propio dispositivo”.

Mientras que, según Forrester, el 74% de los eje-
cutivos de las empresas afirman que la compañía
en la que trabajan tiene una estrategia digital,
solo el 15% cree que posee las habilidades y
capacidades necesarias para ponerla en práctica.
Entonces, si como se ha dicho, lo digital es una
fuerza tan omnipresente y las empresas están
tan mal preparadas para responder a ella, ¿qué
pueden hacer para cambiar?
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Los negocios deben transformarse aplicando el
pensamiento digital a todas sus actividades: su
manera de innovar, su manera de obtener, con-
tentar y conservar sus clientes; su manera de
ejecutar sus procesos internos; y su manera de
optimizar la prestación de sus servicios. En resu-
men, deben convertirse en un negocio digital
extremo a extremo. 

En una empresa existe una integración digital
entre el cliente y los productos y servicios, los
puntos de contacto son digitales y están presen-
tes en todo momento; en un negocio tradicional
estos puntos de contacto digitales son esporádi-
cos y no están integrados en el negocio. Por otro

lado, la estructura tradicional se basa en la efi-
ciencia funcional, mientras que las estructuras
digitales se caracterizan por la agilidad interfun-
cional. La actitud frente a la tecnología en un
negocio tradicional se centra en la seguridad y la
reducción de costes; sin embargo, en una empre-
sa digital dicha actitud gira en torno a la rapidez
y la innovación, sin olvidar la seguridad.

Para convertirse en digitales, las empresas
deben aprender a pensar como lo hacen los
nuevos consumidores digitales. Ahora mismo,
éstos encuentran solución a sus problemas
combinando los productos y servicios digitales,
que están a su disposición de manera inmediata,
procedentes de los proveedores, socios y com-
petidores de sus propias empresas, así como de
otros clientes y de quienes encabezan la Revo-
lución Digital. Esto es posible porque muchas
empresas, los agregadores digitales, los provee-
dores y minoristas, están construyendo sus pro-
pias páginas web y aplicaciones, con el fin último
de que los consumidores puedan cubrir todas
sus necesidades a partir de un único punto de
acceso.

En la empresa digital cambia el modelo de inno-
vación. Ninguna empresa es dueña de todo el
proceso de innovación. Éste es más dinámico al
hacer partícipe a un mayor número de actores y
los consumidores tienen cada vez un papel más
importante. La innovación ya no viene solo de las
grandes empresas. Las pequeñas empresas y los
emprendedores se han convertido en protago-
nistas importantes de esta revolución. Actual-

Empresa digital



Revolución digital. Impacto de las nuevas tecnologías en el directivo

29

mente y, gracias al desarrollo del ecosistema digi-
tal, una persona con una buena idea tiene
muchas más facilidades de acceder a los medios
necesarios para desarrollarla. Es crítico crear
ecosistemas que se adapten a esta nueva reali-
dad, que fomenten la colaboración con terceros
y que eviten la creación de “islas de innovación”
en torno a sistemas cerrados. Esto requiere por
parte de las empresas y de sus directivos apues-
tas firmes por nuevas formas de hacer, por la
innovación abierta.

Sólo se puede ofrecer una gran experiencia digi-
tal si se cuenta con un ecosistema de socios. Y

como las herramientas digitales están en manos
de los consumidores, este ecosistema es dinámi-
co, y muchas veces escapa al control de las
empresas. No obstante, para alcanzar el éxito, las
empresas deben abrazar este nuevo ecosistema
y convertirse en parte de él. Para ello, deben sus-
tituir la cadena de valor lineal por un ecosistema
de valor. Este proceso las obliga a volver a imagi-
nar su negocio, ya no como una entidad autosu-
ficiente, sino como una parte de un ecosistema
de proveedores creado por los propios consu-
midores en función de sus necesidades, y otro de
empresas colaboradoras que comparten datos y
servicios. Esto altera la naturaleza de las relacio-
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nes de una empresa con clientes y proveedores,
pero le puede permitir generar nuevas fuentes
de ingresos.

Asimismo, se pueden aprovechar nuevas conexio-
nes externas en beneficio de la eficiencia operati-
va, que no se limita a una gestión más perfecciona-
da de la externalización. Cuando se está conectado
a un ecosistema de valor, se puede pivotar rápida-
mente para obtener nuevas capacidades.

2.3. La administración digital

Si se pudiera evitar la influencia política o buro-
crática en las administraciones, su adaptación al
entorno digital no debería ser muy distinta a la
de las empresas.

Los consumidores digitales son ciudadanos y
pueden ser funcionarios, que también empujan a
las administraciones a ser digitales. 

Las empresas digitales demandan a las adminis-
traciones trámites, servicios y transacciones digi-
tales. 

Las administraciones, cada vez más presionadas
para reducir costes, precisan ganar en eficiencia,
utilizando las nuevas tecnologías.

En definitiva, todas las demandas y necesidades
evolucionan de tal forma que hacen inevitable la
transformación digital de todas las administracio-
nes. Este proceso debe seguir los mismos pasos

descritos para las empresas, acomodados a las
circunstancias de las administraciones públicas.

Una administración digital puede utilizar las nue-
vas tecnologías para tener más conocimiento y
ser más sostenible e innovadora, debiendo apro-
vechar la transformación para simplificar trámi-
tes, eliminar duplicidades, facilitar la accesibilidad,
mejorar la transparencia, incrementar la coope-
ración, reutilizar la información y potenciar la
seguridad.

Adicionalmente, las administraciones públicas
tienen una responsabilidad añadida, que es la de
tratar de liderar este proceso de cambio para
captar su impacto en el crecimiento económico.
De hecho, en Europa y en los principales países
de nuestro entorno existe una agenda digital que
marca los objetivos y los ritmos de la evolución
digital.

Los programas institucionales se enfocan a re -
forzar dos tipos de principios: incremento de la
oferta y uso de servicios públicos y potenciación
del acceso físico al mundo digital, es decir, de la
conectividad.

En el segundo planteamiento, tratan de estimular
que las redes cada vez sean más veloces y estén
accesibles a más población. Para ello, disponen de
una palanca importante, que es la regulación.

La regulación de los servicios de telecomunica-
ción, primero impulsó el desarrollo de nuevos
agentes, para forzar la competencia, y luego ha
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favorecido las reducciones de precios, en benefi-
cio del consumidor. Ahora ha llegado el momen-
to de propiciar el desarrollo de redes de nueva
generación que cubran los objetivos de las diver-
sas agendas digitales. Para ello, es preciso encon-
trar un nuevo marco regulatorio que, respetando
la competencia y la protección del consumidor,
estimule la inversión en nuevas redes, siendo ésta
una responsabilidad importante de las adminis-
traciones.

Programas institucionales europeos
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TESTIMONIO

2.4. Amparo Moraleda,
consejero independiente

Ingeniero Superior In -
dus trial por el ICAI y
PDG por el IESE. 

Más de 20 años de
experiencia en IBM
Corporation (su último
cargo como presidenta
ejecutiva para España,
Portugal, Grecia, Israel
y Turquía) y directora

de Operaciones para el Àrea Internacional de
IBERDROLA. 

Actualmente es consejero independiente en va -
rios consejos de administración (MELIÁ HOTELS
INTERNATIONAL, CORPORACIÓN FINANCIERA
ALBA, FAURECIA, SOLVAY, ALSTOM, CAIXA-
BANK) y es miembro de diversos patronatos y
consejos asesores de diferentes instituciones y
organismos. 

Patrono de la Fundación CEDE.

• ¿Qué destacaría del comportamiento del
consumidor digital?

En mi opinión no deberíamos hablar del con-
sumidor digital. Hoy en día, el consumidor
“no-digital” es la excepción. España dispone
de la tasa de penetración de smartphone más
grande de Europa cercana al 70%. En el caso
de los millennials la tasa de penetración a
internet llega casi al 100%. Por eso pienso que
deberíamos eliminar para siempre la distin-
ción entre comunicación ON y OFF y entre el
consumidor digital vs el tradicional. El rasgo
principal de comportamiento del nuevo con-
sumidor es su nivel de información. La canti-
dad y variedad de información que puede
recoger acerca de nuestro producto o servi-
cio a través de los diferentes canales es casi ili-
mitado. Al consumidor ya no se le puede enga-
ñar. Si un producto o servicio no es excelente,
tenemos muy pocas posibilidades de que
triunfe en el mercado.

•  ¿Qué influencia tiene el consumidor digital?

La influencia que tiene el consumidor es ilimi-
tada. Hemos visto cómo a través de platafor-
mas como change.org grandes corporaciones
e incluso gobiernos han tenido que rectificar
decisiones por la presión ejercida sobre ellos a
través de las redes sociales. En todos los casos
estas iniciativas partían de un único individuo
que rápidamente ganaba seguidores hasta lle-
gar en muchos casos a varios cientos de miles.
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Las compañías que quieran triunfar deberán
encontrar la manera de escuchar a sus clientes
e incorporar su feedback en el proceso de pro-
ducción, de diseño de producto, de creación
de conceptos... Si antes el poder estaba en
manos de las marcas, ahora el consumidor es
el rey.

•  ¿Deben transformarse todas las empresas
en compañías digitales? ¿A qué ritmo? ¿Qué
recomendaciones haría a sus directivos?

Mi recomendación a todos los directivos es
que pierdan el miedo, que se dejen aconsejar
por buenos profesionales y que asuman el
liderazgo de la transformación digital de sus
compañías que será la decisión estratégica
más importante para asegurar la viabilidad de
sus negocios. La transformación digital es un
imperativo para todas las compañías que ope-
ran bajo el modelo del “b2c”, es decir, en con-
sumo. Los modelos “b2b” permiten una apro-
ximación más paulatina al modelo con especial
foco en su dimensión más general: accionistas,
inversores, responsabilidad social. Además de -
bería hacerse lo antes posible. El consumidor
se está transformando a un ritmo vertiginoso,
y cada día de retraso en aceptar el reto digital
es un día de pérdida de oportunidades y de
competitividad. El ritmo deberá ir marcado
por la situación en la que se encuentre la
com pañía, el sector, el tipo de producto o ser-
vicio que comercialice, etc...

•  ¿Qué papel deben jugar las administracio-
nes para estimular la demanda digital?

La mejora de la competitividad también afecta
a la administración y ser capaz de dar más y
mejores servicios a un coste unitario menor
pasa por una transformación de los procesos
de relación con el ciudadano y un mayor
grado de digitalización. Somos personas en un
contexto social, clientes y ciudadanos y todos
nos hemos convertido en usuarios exigentes
de los sistemas de información que las institu-
ciones públicas y privadas ponen a nuestra
disposición. La navegabilidad de las webs, su
diseño, la facilidad de uso, los pasos (los clicks!)
necesarios para perfeccionar una gestión son
claves. Hay mucho que hacer para acercar la
administración al ciudadano aún. La Adminis-
tración Tributaria viene demostrando desde
hace tiempo cómo una obligación y responsa-
bilidad ciudadana como es el pago de impues-
tos se puede hacer de una forma sencilla e
intuitiva con beneficio para todos. 

Además, el gobierno debería tomar medidas
con rapidez en la creación de un marco legal
y fiscal que favorezca el emprendimiento.
Deberíamos aprender de naciones más desa-
rrolladas en este campo como USA o UK,
donde el emprendedor encuentra muchas
más facilidades.
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CAPÍTULO III

3. Oferta digital

La existencia de las nuevas tecnologías descritas,
u otras que puedan aparecer en el futuro, solo tie-
nen sentido si se dan respuesta a las demandas del
mercado o generan nuevas demandas. Es decir, si
nos ayudan, si nos son útiles, si nos permiten vivir
mejor, trabajar mejor o ser más eficientes. En caso
contrario no tendrían ningún interés.

Todas las nuevas tecnologías expuestas se aplican
o se materializan en productos o servicios que sin
lugar a duda aportan un gran valor y tienen un
gran interés en la medida que son atractivos para
los consumidores o usuarios.

Estos servicios basados en las nuevas tecnologí-
as a veces incrementan la oferta actual, otras
veces la complementan y otras la pueden des-
truir por ser disruptivos.

Las nuevas tecnologías pueden impactar en la
oferta de productos y servicios de cualquier
industria en cualquier sector, aunque no siempre
con la misma intensidad, dependiendo mucho de
la naturaleza del negocio y de si producen bienes
materiales o intangibles. Pero, la realidad es que
siempre impactan en mayor o menor medida.

Los directivos precisan conocer cuál es el impac-
to de las nuevas tecnologías en su negocio. Ne -
cesitan asegurarse que en su compañía se anali-

zan los impactos y se actúa en consecuencia. No
hacerlo sería una irresponsabilidad o una teme-
ridad, sobre todo teniendo en cuenta que los
ciclos tecnológicos son cada vez más cortos y
sus efectos de mayor intensidad.

Existen ya numerosos casos de productos o ser-
vicios en los que se evidencia el impacto que ya
han tenido las nuevas tecnologías o que pueden
llegar a tener.

Estos servicios pueden responder a una necesi-
dad de compromiso público con los ciudadanos
o plantearse desde la responsabilidad privada.

3.1. Servicios públicos

La reflexión sobre el impacto de las nuevas tec-
nologías en la oferta pública de servicios se rea-
liza a través del análisis de aquellos casos que tie-
nen o pueden llegar a tener una visibilidad y una
influencia más notorias, o próximas, como pue-
den ser la sanidad, la educación y las ciudades
inteligentes.

3.1.1. Sanidad

Las nuevas tecnologías son una solución impres-
cindible para cubrir las demandas sanitarias que
se refieren a diferentes aspectos:

•  Generación de eficiencias en el entorno asis-
tencial gracias a la mejora de los procesos ad -
ministrativos y asistenciales. Se camina hacia
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una salud donde “todo está conectado” (inter-
conexión de los distintos centros, hospitales,
laboratorios, etc.) facilitando la colaboración
entre atención primaria y especializada, pro-
moviendo la colaboración pública/privada, me -
jorando la coordinación asistencial y descon-
centrando la capacidad resolutiva del hospital.
Para ello se están desarrollando modelos inte-
grales de atención que fomentan la comparti-
ción de recursos de especialidad y la creación
de equipos multidisciplinares a lo largo del
tiempo, lugar y condiciones del paciente.

•  La sostenibilidad futura de los sistemas sanita-
rios pasa por mantener el equilibrio entre el
aumento de la demanda y la contención del
gasto, para lo cual es indispensable industrializar
y automatizar los servicios internos del sistema
sanitario, de modo que disminuya su coste por
la generación de economías de escala. 

•  Aceleración del cambio y la transformación
del modelo de prestación, con nuevos mode-
los asistenciales de seguimiento y cuidado re -
moto de los pacientes. La Telemedicina y la
gestión remota de los pacientes están permi-
tiendo optimizar la provisión de servicios,
adaptando los mismos a las necesidades y al
nivel de riesgo de la población.

•  Esta evolución del modelo de prestación per-
mite, aplicando las nuevas tecnologías y cana-
les de comunicación –aplicaciones móviles,
Internet, sms, portales web, videoconferencia–,
acercar los servicios asistenciales y los profe-

sionales al paciente y acceder por parte del
profesional a información clave como son los
datos biométricos de los pacientes crónicos a
través de dispositivos conectados en su domi-
cilio que medirán sus niveles de glucosa, pre-
sión sanguínea u otros indicadores fisiológicos
según las necesidades de cada caso.

•  Debe tenerse en cuenta que esta revolución
asistencial no está impulsada únicamente
desde el lado de la oferta para garantizar la
sostenibilidad de los sistemas de salud. Es
desde la perspectiva de la demanda donde los
propios ciudadanos están exigiendo, deman-
dando y dispuestos a pagar de su propio bol-
sillo, un cambio en los servicios de salud.

Estas demandas hay que priorizarlas, para poder
focalizarse en aquellas con mayores costes aso-
ciados. Así por ejemplo, en España las enferme-
dades crónicas afectan a más de un 30% de la
población y su tratamiento representa entre el
70% y el 80% del gasto sanitario.

Para dar respuesta a estas demandas, ha surgido
la e-Salud o eHealth que consiste precisamente
en la utilización de las nuevas tecnologías para la
mejora de los servicios y sistemas sanitarios.
Existen muchas aplicaciones disponibles, que
influyen, no solo en la mejora de la eficiencia y efi-
cacia de la gestión de los servicios sanitarios, sino
en el tratamiento de enfermedades crónicas, la
personalización de los servicios de salud, el
empoderamiento de los pacientes y la detección
temprana y prevención de enfermedades. 
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Las nuevas tecnologías se aplican para tratar de
conseguir que la sanidad sea ubicua, personaliza-
da, inteligente e interactiva, a costes asumibles y
sostenibles en el tiempo, que es uno de los gran-
des retos por el envejecimiento progresivo de la
población (en 2050 el 30,8% de la población
española tendrá más de 65 años). Algunos auto-
res lo han bautizado como sanidad 4.0.

Actualmente la tasa de utilización de los servi-
cios de e-Salud en España es una de las más altas
de Europa. Por ejemplo, el porcentaje de inter-
nautas que solicitan citas médicas a través de
Internet se sitúa en el 54%, muy por encima del
resto de países europeos.

Así, el uso de Internet y aplicaciones móviles en
España es ya la principal vía de acceso a infor-
mación por parte de los médicos. Un estudio de

2013 afirma que en España casi el 90% de los
médicos acceden a información médica a través
de al menos dos tipos de dispositivos, más del
42% de los médicos utilizan ya las tres platafor-
mas de acceso (ordenador, smartphone y tableta),
y en concreto el móvil es la principal plataforma
de acceso a información médica para el 51% de
los médicos.

Entre los servicios y sistemas de e-Salud, uno de
los de mayor crecimiento y potencial es la sanidad
a través de dispositivos móviles. Según datos de
PwC y GSMA, la utilización de m-Salud en el ámbi-
to sanitario podría representar en 2017 un aho-
rro para los presupuestos sanitarios europeos de
casi 100.000 millones de euros y un aumento de
93.000 millones de euros del PIB europeo, supo-
niendo la telemonitarización a través de dispositi-
vos móviles el grueso del negocio, de e-Salud.

Sanidad 4.0, ubicua, inteligente y personalizada
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Concretamente, la utilización de tecnologías
móviles podría reducir el coste sanitario per cá -
pita en Europa un 18%, y hasta un 35% en el caso
del tratamiento de pacientes crónicos en el año
2017. Permitiría, además, que 9,4 millones de
europeos en riesgo de padecer enfermedades
cró nicas accediesen a diagnósticos precoces.
Adi cionalmente la m-Salud, gracias al ahorro de
42 millones de días de trabajo de médicos, posi-
bilitaría tratar en 2017 a 126 millones de pacien-
tes nuevos sin nuevas inversiones en personal
sanitario. La utilización de aplicaciones móviles
anticipa esta transformación: uno de cada cinco
propietarios de smartphone tiene alguna aplica-
ción móvil para la gestión y seguimiento de su
salud (Pew Research).

En EE. UU., en 2013 un 47% de los médicos de -
claraban ahorrar más de 20 minutos al día gra-
cias a aplicaciones médicas especializadas, y el
42% declaraban que éstas permiten evitar una
media de dos errores por semana. Por otro lado,
el telediagnóstico está permitiendo reducir los
costes de diagnóstico de un hospital o una red
asistencial entre un 20%-30%, en un coste que a
día de hoy puede suponer un 5% del total de su
presupuesto.

Deloitte prevé que en 2014, se producirán 100
millones de consultas virtuales (eVisits) a escala
mundial, lo que generaría un ahorro potencial de
más de 5.000 millones de dólares en compara-
ción con el coste de las visitas “reales” al médi-
co, y representaría un incremento del 400% fren-
te a los datos de 2012. El uso de las consultas

virtuales será mayor en Norteamérica, donde
podrían producirse hasta 75 millones de consul-
tas de este tipo en 2014, cifra que representa el
25% del mercado potencial: anualmente se reali-
zan 600 millones de visitas al médico de familia
en EE. UU. y Canadá, y aproximadamente en la
mitad de los casos se trata de problemas que
podrían solucionarse con una consulta virtual.

El negocio de la e-Salud es ya muy relevante en
sí mismo, y se espera que tenga un fuerte creci-
miento en los próximos años, hasta alcanzar un
rediseño del modelo de los servicios sanitarios
centrado en el paciente y basado en la integra-
ción de la información, ganando tanto en la efi-
ciencia de la gestión como en el bienestar del
paciente.

3.1.2. Educación

Otro de los ámbitos naturales de uso y aplica-
ción de las tecnologías de la comunicación y la
información es el educativo, tanto básico como
superior.

En la educación primaria y secundaria, por “mo -
chila digital” se entiende el conjunto de conte -
nidos y materiales educativos digitales que los
alumnos utilizan en los entornos virtuales de
aprendizaje (EVA) para desarrollar las actividades
educativas tanto en el aula como fuera de ella.

La implantación de la mochila digital implica a un
número elevado de agentes (padres y alumnos,



editoriales, librerías, centros docentes, consejerí-
as de educación, medios de pago online…) con
diversos grados de interrelación que suponen un
reto tecnológico importante. Para solventar la
complejidad del entorno en el que se encuadra la
implantación de la mochila digital se está plante-
ando el despliegue de soluciones que facilitarán la
definición de catálogos de contenidos, la gestión
de los datos de centros educativos y alumnos, la
confección de las propias mochilas digitales, la
interoperabilidad con los entornos virtuales de
aprendizaje o la gestión neutral, desde un punto
de vista tecnológico, de la oferta y de la demanda
de contenidos educativos digitales, favoreciendo
un desarrollo más eficiente de los procesos de
búsqueda, compra y uso de la mochila digital.

Contenidos, aplicaciones y, sobre todo, habilita-
ción son factores necesarios más allá del dispo-
sitivo. En el informe Key Data on Learning and
Innovation through ICT at School in Europe 2011, de
la Unión Europea, se expresa que prácticamente
no hay diferencias en el acceso a dispositivos
entre centros, pero sí la hay entre los que cuen-
tan con software educativo y profesorado entre-
nado en el uso de la tecnología.

Existen varias experiencias de este tipo, que se
irán ampliando y extendiendo de una forma pro-
gresiva, y que tienden a una formación más per-
sonalizada y amena (se habla de la “gamificación”
de la experiencia educativa).

En la educación superior Internet es una herra-
mienta imprescindible, pero puede merecer la

pena destacar la existencia de Cursos Online
Masivos y Abiertos, conocidos como MOOC
(Massive Open Online Courses) puesto que consti-
tuyen un paradigma que puede revolucionar el
sector educativo en los próximos años.

Las principales características de este tipo de for-
mación en el ámbito de la educación superior, y
que lo distinguen de la formación online tradicio-
nal, son la gratuidad de los cursos, que cuentan
con el aval de prestigiosas instituciones educati-
vas y que se soportan en una tecnología que per-
mite su difusión masiva, llegando a más de
100.000 alumnos por curso. Otras características
esenciales son la apertura total de los conteni-
dos, accesibles a través de Internet para cualquier
usuario, y la interacción entre los participantes
gracias a tecnologías y sistemas de publicación de
texto, vídeo, imágenes, blogs y redes sociales.

Actualmente el gran debate en torno a los
MOOC se centra en su viabilidad económica y los
retornos de la inversión necesaria para su pues-
ta en marcha. Entre los diversos modelos de
negocio que se están explorando se encuentran
el pago por convalidación de los cursos por cré-
ditos universitarios, la obtención de certificacio-
nes, el pago por acceso a contenidos extra, el
pago de empresas por proveer formación a sus
empleados a través de estas plataformas educa-
tivas o por reclutar a los estudiantes con más
talento.

En el mundo de la formación empresarial tam-
bién está en marcha una gran transformación,
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pues la tecnología ofrece plataformas online que
facilitan contenidos tanto genéricos como espe-
cíficos, y que suponen ahorros importantes sin
merma alguna de la calidad. En numerosas em -
presas hasta un 50% del presupuesto de forma-
ción se dedica a viajes y dietas. Además, estas pla-
taformas facilitan un seguimiento automático del
uso y del impacto de la formación.

Tanto la mochila digital como los MOOC, o las
plataformas educativas empresariales son mues-
tra de que las nuevas tecnologías, además de ser
una herramienta imprescindible para la educa-
ción de cualquier tipo, pueden llegar a revolucio-
nar todo el sistema educativo.

3.1.3. Ciudades inteligentes

La ciudad inteligente (smart city) se refiere a un
tipo de desarrollo urbano basado en la sosteni-
bilidad, capaz de responder adecuada y competi-
tivamente a las necesidades de las instituciones,
las empresas y los ciudadanos. Esto es crítico ya
que se estima que en el periodo que se extiende
desde la actualidad hasta el año 2050, casi 3.000
millones de personas se van a trasladar a las ciu-
dades.

Una ciudad inteligente exige inversiones en capi-
tal humano, en transporte, en energía y en tec-
nologías de la información y la comunicación,
para promover una alta calidad de vida, un medio
ambiente sostenible y una gestión participativa.
En este apartado solo se trata de cubrir la apli-

cación de las tecnologías anteriormente descri-
tas a las denominadas ciudades inteligentes.

Una ciudad inteligente debe mejorar y renovar
constantemente las soluciones tecnológicas utili-
zadas con la finalidad de optimizar sus procedi-
mientos y la calidad de vida en su entorno, en un
proceso de mejora continuada con visión a largo
plazo. 

La ciudad inteligente debe ser una ciudad conec-
tada para facilitar la conexión de todos los ciu-
dadanos y de todos los objetos, fijos o en movi-
miento, y para ello las redes de telecomunicación
son básicas.

Multitud de sensores conectados a través de
esas redes facilitarán datos que serán enviados a
centros o plataformas capaces de interrelacio-
nar toda la información y, tras el adecuado aná-
lisis en tiempo real, facilitar las decisiones más
convenientes para adaptar y compatibilizar los
recursos con las necesidades, que deberán estar
disponibles tanto para las autoridades como
para los ciudadanos. Se permite así simular el
impacto de diferentes medidas sobre la ciudad y
su población, y evolucionar hacia una gestión
más transparente basada en indicadores que
midan el grado de mejora de la vida de los ciu-
dadanos.

Así los ciudadanos podrán supervisar el nivel de
polución del aire o recibir una alerta cuando el
nivel de radiaciones sobrepase un determinado
nivel.
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Las autoridades podrán optimizar el riego o la ilu-
minación, supervisar las fugas o filtraciones de agua
y gestionar eficazmente la recogida de basuras.

El tráfico en las calles podrá ser monitorizado a
efectos de modificar su control dinámicamente.
Se informará de las plazas de aparcamiento dis-
ponibles, optimizando los recorridos a tal efecto.

Existen numerosos proyectos de ciudades inteli-
gentes en todo el mundo y muchas compañías
capaces de suministrar soluciones llave en mano
o partes de las mismas.

El concepto de ciudad inteligente, entendido
como un proceso continuado de aplicación de la
mejor tecnología de cada momento para benefi-
cio de la comunidad, se extenderá progresiva-
mente a todas las ciudades que busquen dar un
buen servicio, sostenible y eficaz.

El enfoque varía por regiones: en Europa las ciuda-
des querrán evolucionar principalmente como
forma de mejorar la eficacia de su funcionamiento.
En Latinoamérica, donde el nivel de urbanización
es alto, se atenderá la demanda ciudadana de ser-
vicios con programas públicos. En Asia, el reto será
ordenar el crecimiento que está experimentando.

Ciudades inteligentes
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3.2. Servicios privados

Desde el ámbito privado son muchos los servi-
cios digitales que han surgido al aplicar las nue-
vas tecnologías. Seguidamente se analiza una
muestra representativa constituida por la auto-
moción, los servicios financieros, la domótica, la
energía, la publicidad y el mercado de bienes vir-
tuales.

3.2.1. Automoción

El coche eléctrico, el coche autopilotado o el
coche conectado, son tres de las innovaciones
más importantes que están surgiendo en el sec-
tor de la automoción. En las tres las nuevas tec-
nologías y, en particular, las tecnologías de la infor-
mación y la comunicación, son muy relevantes.

Hoy se concibe cada vez más el coche como un
gran dispositivo móvil al que se le pueden trasla-
dar todas las funcionalidades de un smartphone:
llamadas, correo, agenda, contactos, redes socia-
les, navegación, entretenimiento… La GSMA esti-
ma que para el 2018 habrá más de 60 millones de
vehículos conectados en la carretera y se gene-
rarán unos 40 mil millones de euros en ingresos
anuales. La integración de servicios de informa-
ción y entretenimiento aumentará la pe netración
de estos vehículos.

Este tipo de funciones adaptadas al vehículo per-
miten que sus  prestaciones se enriquezcan. Por
ejemplo,  al ver una cita se puede pedir directa-

mente que se guíe hasta la ubicación de destino.
Puede también localizar los restaurantes o las
tiendas más cercanas para llamar o reservar o
para pedir al coche que muestre la ruta para lle-
gar hasta allí.

También permite el aviso sobre la proximidad a
otros vehículos u obstáculos, proporciona la eva-
luación de la eficiencia en la conducción (uso del
freno, consumo, etc.) y facilita que el usuario sea
medido por sus hábitos, permitiendo escalar ni -
veles en función de los mismos. Pueden grabarse
los viajes y registrar, por ejemplo, la velocidad a la
que se circula en un determinado punto. 

Los consumidores seguirán viendo más mejoras
en la tecnología de asistencia a la conducción
como el control de crucero adaptativo, la moni-
torización del punto ciego y la reducción de coli-
siones. GM ha desarrollado su tecnología Super
Cruise, que permite el seguimiento de carril y el
control de frenado y velocidad. El Lane Control de
Nissan es similar, pero añade GPS y el software de
cartografía para proporcionar más precisión. Por
lo tanto, la mayoría de vehículos pronto serán
clasificados como vehículos “semi-autónomos”.

Con el coche estacionado, las posibilidades de
acceder a funciones de entretenimiento son
todas las que se pueden disfrutar en un smart -
phone, una tableta o un televisor.

En conexión con las ciudades inteligentes tam-
bién es posible localizar plazas de aparcamiento
libres y pagar desde el coche.



Para temas tan fundamentales como la seguridad
es posible, tan solo presionando un botón, avisar
automáticamente a los servicios de emergencia
informando de la ubicación del coche.

El coche conectado incorpora una o varias pan-
tallas de tamaño significativo y táctil para la eje-
cución de toda su amplia funcionalidad.

Los principales fabricantes de coches están
adoptando este tipo de soluciones y también lo
hacen las compañías de Internet. Las operadoras
prestan los servicios de conectividad e incluso
soluciones extremo a extremo llave en mano
para algunos tipos de aplicaciones. 

Se está creando un nuevo ecosistema digital, si -
milar al existente para los smartphones o las ta -

bletas, adaptado a las funciones relacionadas con
la automoción.

3.2.2. Servicios financieros

Parece que el sistema de pago tradicional con
dinero físico pertenece a un mundo viejo, pero la
realidad es que todavía se utiliza en el 85% de las
ventas a consumidores, y sigue siendo el sistema
de pago dominante.

No obstante, existe un horizonte nuevo que
surge al aplicar las nuevas tecnologías y que
todavía no se sabe si calificarlo como evolutivo o
revolucionario.

Si el procedimiento de pago cambia, no solo afec-
tará a la forma en la que la gente compra sino
también a la que los comercios venden.

Las formas de pago sin dinero físico han evolu-
cionado, pero hay mucho más por llegar. Los emi-
sores de tarjetas de crédito tienen muchas ini -
ciativas sobre cómo transferir su modelo de
negocio tradicional al mundo digital. La gente
podría pagar usando su smartphone, su huella digi-
tal u otro tipo de mecanismos. El factor más im -
portante es la seguridad (fraude), cuya importan-
cia crece a medida que el medio se hace más
masivo.

También existen nuevos agentes como las com-
pañías de Internet, que utilizando este medio han
lanzado y están desarrollando nuevas formas de
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pago, existiendo un riesgo de canibalización de
las soluciones más tradicionales.

La escala que pueden alcanzar las diferentes
opciones es uno de los factores críticos de éxito.
Los comercios, por ejemplo, desean llegar al
máximo número de clientes con una solución
única y no estarán dispuestos a apoyar solucio-
nes diversas.

Muchas compañías, tradicionales y/o nuevas,
están buscando formas de pago con soluciones
más eficientes que las actuales. Para lo cual de -
ben crear un nuevo ecosistema digital de pagos,
que se construiría con más éxito, comercial y
económico, si existe el grado suficiente de cola-
boración entre las partes implicadas.

Surgen cuestiones relevantes sobre si los plantea-
mientos nuevos deben ser nacionales o regionales,

el papel que eventualmente desempeñarán las
compañías financieras tradicionales y los operado-
res de telecomunicación y la influencia de las com-
pañías globales, en concreto las compañías de In -
ternet como Google, Apple, Facebook, eBay, PayPal…

Las regulaciones financieras juegan un papel im -
portante en este proceso, que deberán ser ágiles
en la fijación de las nuevas reglas.

Los usuarios ya disponen de monedero electró-
nico, avances de saldo y micro-créditos, micro-
seguros, cupones y otros servicios de fidelización,
en sus móviles y sobre nuevos dispositivos. Las
nuevas tecnologías y servicios de pago de penden
de la existencia de una red rápida y robusta, lo
que justifica que los operadores de telecomuni-
cación tengan que participar en la creación del
nuevo ecosistema, pues sin conexiones rápidas y
fiables no sería viable.

La tecnología para cambiar radicalmente los sis-
temas de pago está disponible, el reto es crear
ecosistemas con escala que atraigan a los consu-
midores y a los comercios, que son los que ter-
minarán decidiendo sobre su adopción.

No es difícil imaginar que las formas de pago en
el 2020 serán muy diferentes a las actuales. Se
puede soñar con una moneda virtual sin ninguna
restricción. Es necesario estar atentos y liderar
los cambios, para poder seguir formando parte
del nuevo mercado, siendo necesario saltar las
actuales barreras, que no son de naturaleza téc-
nica sino social.

Servicios financieros



3.2.3. Domótica

La domótica, el hogar conectado, el hogar inteli-
gente, o la casa digital son términos diferentes
para designar un concepto tan largamente per-
seguido como anunciado.

Se trata de utilizar las nuevas tecnologías para
automatizar una vivienda, aportando servicios de
gestión energética, seguridad, bienestar y comu-
nicaciones, que estando integrados por medio de
redes interiores del hogar o exteriores, cablea-
das o inalámbricas, permitan un control ubicuo
de todos los servicios de la vivienda.

Estos servicios pueden ser tan variados como
los relacionados con:

•  Programación y ahorro energético, que inclui-
ría la calefacción y la climatización, el control
de toldos y persianas, la gestión eléctrica…

•  Confort, comprendiendo la regulación de la ilu-
minación, gestión multimedia del ocio, integra-
ción del portero con el teléfono o el televisor…

•  Seguridad, que se referiría a la detección y ges-
tión de alarmas de todo tipo, alertas médicas,
teleasistencia…

•  Comunicaciones, para facilitar la intercomuni-
cación de todos los dispositivos del hogar y la
compartición de todo tipo de información
entre ellos.

•  Accesibilidad, incorporando aplicaciones o ins-
talaciones de control remoto que favorezcan
la autonomía de las personas con limitaciones
funcionales.

En la medida que se van produciendo nuevos
avances tecnológicos se va buscando su  aplica-
ción a un segmento de mercado tan importante
como el que constituyen los hogares. Así, por
ejemplo, la búsqueda por voz permitirá acceder
verbalmente a una receta de cocina. También
será posible hacer una tarea de colegio en un
documento compartido con otros compañeros,
mantener  una videoconferencia con varias per-
sonas a la vez, o reproducir contenidos de un
móvil, una tableta o un PC en el televisor. Será
posible automáticamente saber si la casa está
ocupada o no y, consecuentemente, adecuar sus
condiciones a las necesidades del usuario. Igual-
mente, todos los electrodomésticos de la casa
podrán estar conectados a la red, proporcionan-
do información útil para una gestión más cómo-
da de la vivienda.

Todos estos servicios han ido avanzando indivi-
dualmente y quizá el reto fundamental pendien-
te sea su integración, para lo que se trabaja en
múltiples foros de estandarización.

La innovación constante en domótica es una de
las áreas de foco para muchas compañías, por lo
que se continuarán viendo muchos avances.

3.2.4. Energía

Existe una aplicación real de las nuevas tecnolo-
gías para la lectura remota de  los contadores de
las compañías suministradoras de agua, gas y
electricidad, que se conoce como smart metering.
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El smart metering consiste en la utilización de medi-
dores inteligentes para leer y gestionar la energía
consumida por el usuario final. Los beneficios que
se derivan del uso y gestión de esta nueva infor-
mación pueden ser clasificados según sus tres
mayores beneficiarios: usuarios finales, que se be -
nefician de la reducción de consumo energético, de
la reducción del coste de la energía y de los servi-
cios de valor añadido; empresas, que se benefician
de la reducción de costes operacionales, del cum-
plimiento de las exigencias regulatorias y de una
mayor fidelidad del cliente; y el país, que se benefi-
cia de una mejor gestión ambiental, de la reducción
de la dependencia de fuentes de energía externas,
y de una mejora de la economía nacional.

Durante la última década, varios países han lan-
zado pilotos y proyectos de smart metering.
Todas estas iniciativas han estado influenciadas
por condiciones locales (regulación específica,
mercado nacional, etc.) que no han permitido la
estandarización de un solo modelo a nivel global.
Independientemente de esto, hay tres elementos
clave que una estrategia nacional de smart mete-
ring debe tener en cuenta a la hora de diseñar un
despliegue: objetivos y planes claros que incluyan
hitos intermedios, un enfoque de ecosistema
interoperable que asegure la compatibilidad con
todos los actores involucrados en la cadena de
valor, y un plan de incentivos que asegure el
compromiso de todos los agentes implicados en
el corto plazo.

El smart metering es el primer paso hacia las
Redes Energéticas Inteligentes (Smart Grids). Las

smart grids pueden tener diferentes interpreta-
ciones que van desde un control mayor de las
operaciones hasta gestionar la energía de la
misma manera que se gestiona la información en
Internet, de forma que la energía se produciría
en millones de lugares, que consumirían la que
precisasen para su propio uso, poniendo a dis-
posición de otros consumidores la sobrante.

Si las tecnologías de la información y la comuni-
cación convergen y manejan las diversas opcio-
nes de energías renovables, entonces millones de
personas serían capaces de producir su propia
energía y compartirla a través de las redes, lo
cual sería una gran disrupción de los actuales
modelos de negocio, que se podría llegar a califi-
car de revolución. La Unión Europea está esti-
mulando debates y planteamientos de esta natu-
raleza, en los que intervienen factores de mejora
de gestión ambiental y de reducción de la depen-
dencia de fuentes de energía externas.

3.2.5. Publicidad

El cambio de hábitos de los consumidores al uti-
lizar las nuevas tecnologías, que dan lugar a un
estilo de vida digital, tiene un enorme impacto en
el mercado de la publicidad.

El tiempo de uso de los medios digitales (PC,
tabletas y móviles) está creciendo, habiendo
superado en algunos lugares al dedicado a ver la
TV, que se mantiene relativamente estable. 
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Estos cambios en el consumidor, hacen que el
peso de los medios publicitarios tradicionales
(TV, prensa, revistas,…) cambie y que sea nece-
sario prestar más atención a la publicidad digital. 
La publicidad digital se refiere al envío de men-
sajes promocionales a consumidores a través de
Internet. Al principio de Internet, el uso de publi-
cidad no era posible, pero la revolución digital
que se ha experimentado en los últimos 20 años
ha permitido que portales web y marcas tengan
más fácil acceder a este canal. Hoy en día, la
publicidad digital es el segmento de mayor creci-
miento. 

La publicidad digital ha revolucionado la industria
de la publicidad. Desde el punto de vista de los
sitios web ha permitido la creación de nuevas
fuentes de ingresos para financiar su contenido,
pudiendo  también ofrecer a las marcas audien-
cias adecuadas, aumentando el valor de su inven-
tario. Desde el punto de vista de los anunciantes,
ahora pueden alcanzar inmediatamente casi
todos los mercados, tanto nacionales como glo-
bales. Además, les permite medir con mucho
mayor nivel de detalle la eficacia de su publicidad
y mejorar su rendimiento. Por último, ha cambia-
do la manera en que los consumidores interac-
túan con la publicidad y el contenido, tanto onli-
ne como offline.

En este momento, hay varias tendencias que se
están observando en la industria publicitaria
tanto digital como móvil, pero tres probablemen-
te van a prevalecer y prosperar en el futuro. La
primera va a ser la preferencia de consumo de

contenido personalizado sobre contenido genéri-
co. Con los desarrollos tecnológicos y la búsque-
da por parte de los consumidores de contenidos
más relevantes, el contenido local será cada vez
más importante. Esta tendencia empezó con el
uso de ofertas y cupones y probablemente vaya a
ir mucho más allá. Los proveedores de servicios
deben estar atentos sobre cómo integrar conte-
nido local en lo que están haciendo. La segunda
tendencia es más bien social. Ya no es sólo sobre
el uso de las redes sociales (Facebook o Twitter)
como canal de publicidad, sino sobre la integra-
ción de plataformas y tecnologías. La tercera ten-
dencia, y sin duda la más importante, es el uso y
análisis de los datos. Tiene un impacto profundo
sobre este sector ya que se estima que muy
pronto casi un 60% de los gastos globales de
marketing estarán relacionados de algún modo
con ella.

Los anunciantes tienen que adaptar sus plantea-
mientos  a los nuevos medios y preferencias del
consumidor, lo cual afecta a todas las compañías
y a sus directivos.

3.2.6. Mercado de bienes virtuales

El comercio electrónico se ha desarrollado signi-
ficativamente y va evolucionando de tal forma
que todo lo intangible es digitalizable y se distri-
buye por la red para ser consumido en un
smartphone, una tableta o un PC, constituyendo
un mercado de bienes virtuales.
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Existen ya numerosos casos de aplicaciones
inmersas en su progresiva transformación digital,
música, libros, vídeos, prensa, fotografía, software,
juegos, formación…

Son muchos los casos de éxito en los diferentes
tipos de aplicaciones, que han alcanzado volúme-
nes de mercado enormes en muy poco tiempo.
Un caso paradigmático es Spotify en música.

Se espera una expansión de los mercados de bie-
nes virtuales al mundo productivo y de servicios,
desagregando y personalizando el diseño, la pro-

ducción y la atención. Las distintas soluciones ya
se crean codificadas digitalmente en origen, y
sólo es necesario integrarlas en los procesos. 

Para ello, las compañías empiezan a acceder a
talento y capacidades de producción distribuidas
globalmente. Los nuevos mercados de bienes vir-
tuales tienden a configurarse utilizando platafor-
mas que homologan, agregan y hacen accesibles
a los clientes las propuestas de distintos espe-
cialistas. Una ilustración son las tiendas de apli-
caciones y contenidos de Apple alrededor de sus
dispositivos. La capacidad de construir y gestio-

Mercado de bienes virtuales



48

nar esas plataformas es una ventaja competitiva,
y permite distintos modelos de negocio. 

El despliegue de estos mercados va a tener un
impacto muy relevante en la innovación, produc-
tividad y generación de empleo de todo tipo de
industrias. 

Progresa en paralelo al proceso de la expansión
de los servicios cloud, las impresoras 3D y la
sofisticación de los terminales, con el requisito
de estar soportado por redes con la capacidad,
seguridad e inteligencia adecuadas.
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•  ¿Cuáles son los servicios digitales que ten-
drán mayor impacto en la sociedad?

Toda actividad humana es susceptible de ser
modificada con el impacto de la tecnología
digital.

Sin embargo, es la persona la que decide si una
modificación en concreto le interesa, la adop-
ta o la rechaza. Y esta decisión en la mayoría
de casos se toma en base a la usabilidad. Cual-
quier innovación útil y usable tiene muchas
posibilidades de producir el cambio. Por lo
tanto, solo la falta de buenas ideas limitará la
evolución de los servicios digitales. 

Esta facilidad de uso también varía con la evo-
lución de la tecnología, en la medida que la
interfaz se vuelve más natural, adaptándose al
modo humano de comportarse. 

También las nuevas infraestructuras digitales
permiten la creación de servicios que antes
simplemente no existían. Mapas, bibliotecas,
contenidos, buscadores…

A su vez, la combinación de los nuevos servi-
cios digitales con los tradicionales, crea nue-
vos productos de alto valor añadido. Es de
prever que los servicios con más impacto
sean los que creen nuevas formas únicas de
uso de la tecnología y puedan difundirse o
extenderse de la forma más rápida posible,
por su usabilidad. 

Las transformaciones de servicios que ya exis-
ten en el mundo no digital, normalmente,
man tienen menos absorción, y además pre-
sentan una mayor resistencia al cambio. 

Estamos ante un cambio de alcance global. La
explosión de las tecnologías de la información
tienen cada vez más importancia en la confi-
guración de la sociedad. Están sustituyendo el
paradigma industrial por la  información como
materia prima para producir riqueza.

El grado de impacto será proporcional a la intan-
gibilidad de los servicios, como mínimo transfor-
mando y digitalizando procesos internos (diseño
de productos, segmentación de clientes, proce-
sos operativos) hasta generar cambios disrupti-
vos que transformen el modelo de negocio. 

Un papel muy determinante lo van a tener los
servicios que puedan ser ubicuos, desarrolla-
dos no sólo para su acceso desde un ordena-
dor, sino diseñados para Internet de las cosas
y adaptados a este nuevo reto (gafas inteligen-
tes, coches con internet, ...)

•  ¿Qué servicios digitales ofrecen más opor-
tunidades de negocio?

Internet y todos los dispositivos que permiten
su acceso ofrecen mayores oportunidades en
todos aquellos servicios que no requieran ser
tangibles, conocidos como “digital goods”. Los
ejemplos de mayor transformación en esa lí -
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nea ya se pueden observar en sectores como
la distribución de música, películas e incluso
billetes de transporte.

No obstante, el abanico de oportunidades se
irá incrementando progresivamente hasta
alcanzar todos los sectores, transformando
algunos de ellos en “digital goods”, sectores
que en su versión off line son totalmente tan-
gibles (como por ejemplo, los libros).

Además hay que proponer servicios útiles que
cambien la vida de las personas, la forma
cómo nos comportamos, cómo nos relaciona-
mos. Pero la verdadera oportunidad está en
desarrollar servicios que se anticipen a las
necesidades del cliente.

Son servicios preparados, prefabricados, listos
para que el cliente los encuentre cuando los
necesita. 

Para ello, hay que analizar el comportamiento
de las personas y ofrecerles aquello que nece-
sitan, cuando lo necesitan, de forma sencilla de
encontrar y de utilizar. 

Estamos inmersos en un contexto de profun-
do cambio, rápido y continuo, donde las rela-
ciones entre los agentes económicos se trans-
forman, surgen nuevas necesidades, retos y,
por supuesto, oportunidades.

•  ¿Existen características comunes para los
diversos servicios digitales?

La característica común de todos los servicios
digitales es el uso intensivo de las tecnologías
de la información.

Ello tiene implicaciones en todos los aspectos
del negocio, donde conceptos como el posi-
cionamiento, el tráfico, la experiencia del usua-
rio o los sistemas de información adquieren un
papel muy relevante para, finalmente, dar con
el gran reto, la monetización del tráfico gene-
rado que asegure la viabilidad del negocio. 

•  ¿Cuáles son los principales retos para la
implantación de los servicios digitales?

El reto siempre está del lado de la oferta. 

¿Cómo crear un nuevo servicio digital? Nor-
malmente, un servicio digital crea una disrup-
ción cultural en las compañías existentes. Hay
como una lucha entre miembros del bando
digital y el real. Es realmente una lucha de
poder en la que, en función de quién consiga
la victoria, puede representar el fin del cam-
bio, e incluso a veces, el fin de la empresa.

Es necesaria una labor constante y discreta de
adaptación a nuevas maneras de ver el nego-
cio. 
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Es imprescindible crear un clima que permita
la creación de un ambiente innovador y que
contribuya al desarrollo de ideas disruptivas
para adaptarnos a las pautas de nuestros clien-
tes u ofrecerles alternativas más atractivas.

El primer reto es la correcta identificación de
las posibilidades de transformación del servi-
cio a través de la digitalización para aportar
valor añadido al negocio.

Es crucial analizar toda la cadena de valor,
desde la necesidad del cliente hasta la presta-
ción efectiva del servicio, sin olvidar los cam-
bios en el entorno y la potencial entrada de
nuevos competidores, algo habitual en una
sociedad digitalizada que favorece la elimina-
ción de intermediarios y barreras a la entrada
en todos los sectores.

El segundo reto, una vez tenemos claro el qué,
es el cómo.  Ser capaces de crear un equipo
capaz y dotado de las herramientas necesarias
para alcanzar los objetivos marcados.

Finalmente, como en cualquier cambio de
magnitud, la implantación de los servicios digi-
tales requiere una correcta gestión del cam-
bio, tanto desde el punto de vista del cliente,
para que entienda y conozca las nuevas for-
mas de consumir el servicio y sus ventajas,
como del empleado, cuyo cambio en las fun-
ciones y requerimientos le obligan a adquirir
nuevos conocimientos, y de la organización,

que tiene que adaptarse a las particularidades
de los nuevos servicios digitales.

•  ¿Qué importancia tienen los servicios
digitales para la competitividad?

Son un aspecto clave. 

La tecnología no solo debe usarse de puertas
afuera, sino que debe transformar todos los
procesos de la compañía para conseguir ser
más eficientes y eficaces. 

No hablamos solo de los procesos de produc-
ción, o de diseño, o de control, sino también los
procesos de relación interna y con los clientes,
los procesos creativos y de innovación. 

Si la empresa no adopta las pautas de funcio-
namiento de la sociedad digital no será com-
petitiva. 

•  ¿Quién ganará la carrera de los nuevos me -
dios de pago?

El pago es el resultado de un proceso de deci-
sión del consumidor. El valor está en el pro-
ceso de decisión, no tanto en el hecho de
pagar. 

El teléfono y los nuevos dispositivos wearables
serán los nuevos medios de pago de un futu-
ro no muy lejano.



52

Es un claro ejemplo de cómo las nuevas tec-
nologías impactan de forma disruptiva, re -
configurando toda la cadena de valor de un
sector tradicionalmente reservado al entorno
financiero, e incorporando a nuevos players
del mundo digital, que ya tienen un papel muy
relevante. 

Sin embargo, la tecnología por sí sola no
garantiza ningún éxito si no viene acompaña-
da de la mejor propuesta de valor y la mejor
experiencia del usuario. Al final, el gran gana-
dor será el usuario, que gracias a la tecnología
y el mercado competitivo dispondrá de solu-
ciones de pago mucho mejor adaptadas a sus
necesidades..

•  ¿Qué papel deben jugar las administracio-
nes para estimular la oferta digital?

Las administraciones públicas juegan un papel
muy relevante como catalizadores para desa-
rrollar la oferta digital y mantener la competi-
tividad de las regiones.

Deben adaptar el marco jurídico adecuado
que regule las relaciones digitales y establecer
políticas que estimulen la innovación y la digi-
talización de los servicios.

•  ¿Qué recomendaría a los directivos para
reforzar las ofertas digitales?

Para conseguirlo es imprescindible entender
el entorno que, con independencia de su acti-
vidad, se encuentra inmerso en un proceso de
profundo cambio hacia la plena digitalización
de nuestra sociedad.

Recomendaría a cualquier profesional que
ana lice y revise periódicamente las implicacio-
nes de la digitalización aplicadas a su negocio,
y que comprenda sus aspectos clave tales
como la tecnología disponible y cómo desa-
rrollarla para conseguir la mejor experiencia
del usuario, así como una vigilancia permanen-
te sobre los nuevos entrantes para identificar
potenciales competidores. 

Solo de esta forma podrán identificar las
nuevas oportunidades existentes y responder
com petitivamente, dotando a su organización
de las herramientas adecuadas para adaptarse
al nuevo entorno mejorando el posiciona-
miento estratégico del negocio.
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CAPÍTULO IV

4. Confianza digital

En el mundo digital los usuarios demandan segu-
ridad y privacidad. Es por ello imprescindible
fomentar su confianza digital.

La información va a ser tan relevante para las
administraciones, las empresas y las personas,
que su seguridad y la privacidad que en cada caso
requiera su manejo, se han convertido en una
demanda relevante para los negocios, y trascen-
dente para las personas. En el mundo digital cada
vez habrá más negocios que se basen en la infor-
mación y el conocimiento, los que a su vez, cada
vez serán más necesarios para cualquier tipo de
negocio, incluso para los que puedan ser, por su
naturaleza, menos digitales.

En este nuevo escenario, la sensibilidad de los
directivos a la seguridad en el transporte y pro-
cesamiento de la información y al respeto a la
privacidad en la obtención, procesamiento y dis-
tribución de información, debe ser máxima. Los
directivos son responsables a todos los efectos
de la seguridad y privacidad de todos los datos y
todas las informaciones relacionadas con sus
empresas y sus clientes. Esta responsabilidad va a
tener una importancia creciente.

Seguridad y privacidad no son lo mismo, pero
pueden entenderse como dos perspectivas de la
misma realidad. La seguridad es la protección de

los servicios e infraestructuras críticas frente a
cualquier irrupción, así como la protección de
la información contra accesos no autorizados.
La privacidad es el derecho que todo individuo
tiene a controlar el acceso a su información per-
sonal y el uso de la misma, es el derecho a pro-
teger su intimidad.

La extensión generalizada del acceso y uso de
Internet ha variado la percepción sobre la priva-
cidad, debido tanto a la potenciación del efecto
multiplicador de Internet, como a causa de la
proliferación de agentes, modelos de negocio,
servicios, utilidades y herramientas. Todo ello ha
desembocado en un nuevo equilibrio entre em -
presas y clientes en relación a la privacidad, basa-
do en tres elementos que todo directivo debe
conocer:

•  Valor creciente de los datos. Los datos se han
convertido en una variable estratégica de las
compañías, más allá de su mayor o menor pre-
sencia en Internet. Su uso tiene un impacto
muy relevante en el desarrollo de los mo delos
de negocio más eficientes y efectivos, por lo
que las políticas de protección de datos pue-
den afectar a la capacidad de generar valor.

•  Globalización como elemento condicionante.
Más allá de la globalización de la economía, la
arquitectura propia de Internet facilita que el
proveedor de un servicio pueda estar radicado
en un territorio diferente al de ubicación del
cliente. Esto provoca que uno y otro estén
sujetos a marcos jurídicos diferentes, no siem-
pre con plena conciencia del usuario sobre las
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condiciones en que se preserva su privacidad.
La transparencia en la prestación de los servi-
cios se convierte en un elemento importante
en la relación de las empresas con los usuarios.

•  Publicidad en el centro de la mayor parte de
modelos de negocio online. La tendencia a
migrar las inversiones publicitarias desde un
planteamiento cuantitativo de masas hacia
otro más cualitativo –personalizado, basado en
el comportamiento– incrementa el valor de
los datos. La publicidad es uno de los princi-
pales motores de ingresos para los servicios
prestados en Internet.

La cantidad de información generada a presente
y futuro, va a ser enorme. La inteligencia para
manejarla y utilizarla aporta mucho valor. En este
contexto, el respeto a las reglas de juego en
materia de privacidad y seguridad será crucial.

El impacto tiene ópticas distintas según se anali-
ce desde el individuo, la empresa o las adminis-
traciones, pero primero es preciso conocer cuá-
les son las reglas del juego vigentes.

4.1. Legislación

En el nuevo entorno digital, las autoridades
públicas tienen la obligación de garantizar que
los individuos puedan ejercer un control efecti-
vo sobre su propia información personal. Los
individuos deben disfrutar de los derechos, y de
la posibilidad de hacerlos valer. 

La protección de datos es un derecho funda-
mental en Europa, y merece por tanto el ampa-
ro correspondiente. El Tratado de Lisboa, que
entró en vigor en el 2009, recogió y consagró la
privacidad como un derecho fundamental de los
ciudadanos europeos. 

La directiva europea de octubre de 1995 (95/-
46/CE) es el instrumento legislativo central para
la protección de los datos personales en Europa.
Su aprobación supuso un hito importante en la
historia de la protección de datos, al garantizar la
protección efectiva de los datos en toda la Unión
Europea. La transposición de esta directiva en la
legislación de todos sus estados miembros, facili-
tó la libre circulación de la información, y con ello
impulsó el desarrollo digital de Europa. Esta di -
rec tiva recoge las condiciones en que las empre-
sas deben almacenar y procesar la información
personal de sus clientes, la información que
deben proporcionar a sus clientes sobre cómo
gestionan los datos personales, los consentimien-
tos que deben recabar, y la forma como deben
notificarse las situaciones en que se haya visto
comprometida la privacidad de los datos. 

Esta directiva, de carácter general, se comple-
menta con la Directiva 2002/58/CE que garanti-
za el tratamiento de los datos personales y la
protección de la intimidad en el sector de las
comunicaciones electrónicas. 

El conocimiento, y la sensibilidad sobre la impor-
tancia de esta legislación, es una labor importan-
te para todo directivo.
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Este no es el modelo vigente en otras partes del
mundo. En Estados Unidos, la protección de datos
no se considera como un derecho fundamental,
sino como un componente más de las relaciones
entre empresas y consumidores. Esta diferencia
de enfoque ha derivado en diferentes modelos de
protección de los datos de los ciudadanos a
ambos lados del Atlántico. La necesidad de trans-
ferir datos entre diferentes territorios, como pre-
misa en una economía global, plantea la necesidad
de armonizar los modelos, especialmente entre
Europa y Estados Unidos. Esta necesidad, hoy par-
cialmente cubierta por el acuerdo de Safe Har-
bour al que deben acogerse aquellas empresas
que quieran transferir datos de ciudadanos euro-
peos a Estados Unidos, deberá reflejarse en el
acuerdo de inversión y comercio transatlántico
(TTIP), actualmente en discusión. 

En el año 2007 la Comisión Europea inició un
proceso de revisión de la directiva de protección
de datos, para clarificar y mejorar su aplicación en
los nuevos retos que planteaba el mundo de Inter-
net. Nuevas tecnologías como la nube, las redes
sociales, la identificación biométrica, las tecnologí-
as de identificación por radiofrecuencia (RFID) o
las tecnologías de vigilancia requerían una revisión
de los conceptos recogidos en la directiva. 

La aprobación de esta nueva directiva se encuen-
tra en la fase final del proceso, y debería entrar
en vigor en el año 2015. La nueva normativa
impulsará nuevos mecanismos dirigidos a mejo-
rar la capacidad de los individuos para controlar
sus datos, como son: 

•  Se refuerzan y clarifican los modelos de con-
sentimiento (libre e informado, explícito o im -
plícito) que deben recabar las empresas para
recoger y procesar los datos de los usuarios.

•  Proporciona a los usuarios de Internet un de -
recho efectivo a ser olvidados en la Red, con-
cediendo el derecho a que se eliminen los
datos si se retira el consentimiento.

•  Refuerza el derecho a la información, de forma
que los individuos comprendan cómo se mani-
pulan sus datos personales, en particular en lo
que se refiere a los menores. 

•  Mejora los medios de que disponen los indivi-
duos para ejercer sus derechos mediante el
refuerzo de la independencia y los recursos de
las autoridades nacionales de protección de
datos. 

•  Garantiza la protección de los datos de los
ciudadanos europeos con independencia de
dónde se realice el alojamiento o tratamiento
de los mismos.

Este nuevo entorno debe incrementar la con-
fianza de los individuos en el mundo digital, al
tiempo que simplifica el entorno legal de empre-
sas y administraciones. 

4.2. Personal 

Las personas hoy comparten información a tra-
vés de las redes sociales, usan el móvil para acce-
der y compartir información, y utilizan las facili-
dades que proporcionan las infraestructuras en
la nube para almacenar sus datos personales.
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En este nuevo entorno digital es imprescindible
que los ciudadanos, usuarios de los servicios
digitales, tengan confianza en el mundo digital. La
confianza es un valor en alza en el nuevo mundo
global, y la confianza digital es uno de los valores
más relevantes para el crecimiento sostenido de
la economía digital, y por ello es un factor que
todo directivo debe tener en cuenta, debe cuidar
y debe propiciar.

La privacidad es un concepto ligado al individuo.
No existe una idea uniforme sobre ella, pero sí
existe, en cambio, una generalizada sensibilidad
social, individual y colectiva, que considera la inti-
midad como un derecho protegible, y se aprecia
una notable preocupación por los ataques y vio-
laciones que se puedan estar produciendo. 

A lo largo de los últimos años se ha ido desarro-
llando una creciente crisis de confianza. Mucha
gente no confía en la forma como su información
personal y sus datos de comportamiento son
recopilados y analizados por gobiernos y empre-
sas. En el Reino Unido, casi 3 de cada 4 personas
sienten que han perdido el control de la informa-
ción que han compartido. Al 72% de los usuarios
de Internet en Europa todavía les preocupa que
se les soliciten demasiados datos personales onli-
ne. Creen que no controlan sus propios datos. Si
empresas y gobiernos no son capaces de reco-
brar esta confianza, las personas tenderán a com-
partir menos información, y con ello el desarro-
llo de la economía digital se resentirá. Para un
directivo, valorar adecuadamente la importancia

de la confianza de sus clientes en los productos o
servicios que ofrece una empresa en el nuevo
entorno digital se está convirtiendo en un factor
clave para el éxito de las empresas.

Sin duda es preciso que los ciudadanos tomen
conciencia de la forma como esa información es
utilizada, y de las garantías que le ofrecen las
empresas y las administraciones con las que se
relacionan. Las campañas de concienciación y
educación de los ciudadanos son importantes,
pero los directivos deben ser conscientes que se
precisa algo más. 

Hay una opinión creciente de la necesidad de un
nuevo acuerdo con los ciudadanos sobre los
datos. Un acuerdo en que los ciudadanos tengan
garantías reales sobre la privacidad de los datos,
y sobre la protección de la información, y que
ello anime al uso y compartición de sus datos.
Un acuerdo que permita que los datos necesa-
rios para el impulso de la economía digital estén
disponibles, pero que al mismo tiempo proteja a
los ciudadanos. 

Este nuevo acuerdo requiere que los ciudadanos
conozcan sus derechos en materia de privacidad,
y sean conscientes de la forma como se va a
almacenar y utilizar su información personal. 

Dos son quizás los ejemplos más paradigmáticos
que afectan a los individuos en relación con la
revolución digital y la privacidad: las redes socia-
les y las nuevas aplicaciones móviles.



La mayor parte de la información disponible en
las redes sociales se publica bajo la iniciativa de
los propios usuarios y basándose en su consen-
timiento. Si el concepto de privacidad suele apli-
carse para proteger a los ciudadanos frente a
usos injustos o poco proporcionados de sus
datos personales, el gran incremento de datos
personales publicados por iniciativa de los pro-
pios usuarios genera un enfoque diferente sobre
la privacidad.

Las principales problemáticas sobre privacidad
asociadas a las redes sociales son el tipo y canti-
dad de información recogida por éstas, el tiempo
que una red social mantiene almacenados los
datos de los usuarios y la capacidad de éstos de
eliminar definitivamente una información que
previamente se ha publicado en las redes sociales. 

Aunque la legislación europea prohíbe el trata-
miento de datos personales sin el consentimien-
to de los usuarios, la mayor disponibilidad de
datos públicamente visibles y la falta de percep-
ción de los usuarios de los riesgos asociados con
dicha visibilidad suponen una problemática aña-
dida. La configuración que la plataforma propor-
cione para los distintos niveles de privacidad, ya
sean contactos o amigos del usuario, otros usua-
rios de la red social o información disponible
desde fuera de la red social, por ejemplo accesi-
ble desde buscadores, se ha convertido en un
elemento de riesgo.

Asimismo, las aplicaciones móviles pueden acce-
der a un amplio abanico de información sobre el

usuario, como datos de geolocalización, número
de teléfono, agenda de contactos, registros de
llamadas, identificadores de usuario y del termi-
nal, así como otra información almacenada en el
dispositivo entre las que se pueden encontrar
vídeos o fotografías. El manejo de los datos per-
sonales y de otra información asociada a los indi-
viduos es uno de los factores competitivos en
este mercado, por lo que la generación de des-
confianza en los usuarios podría suponer una
desventaja competitiva relevante.

Existen múltiples directrices de autorregulación
que plantean cómo se debe informar y pedir
consentimiento a los usuarios sobre la forma en
que se utiliza su información. El seguimiento de
estos códigos es la mejor garantía para el desa-
rrollo de estos mercados, y el conocimiento de
los mismos, por parte de los usuarios, es el
mejor modelo para exigir su cumplimiento y
garantizar la recuperación de la confianza digital. 

4.3. Empresarial

Los datos personales se han convertido en un
gran activo para muchas empresas. Para algunas,
la recopilación, agrupación y análisis de los datos
sobre posibles clientes ya es una parte impor-
tante de sus actividades económicas, mientras
que otras buscan con interés otras formas de
obtener beneficios a partir de los datos perso-
nales que sus clientes les han confiado. 
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Todo directivo debe ser consciente de la extra-
ordinaria importancia que tiene para una empre-
sa garantizar la seguridad y la privacidad de la
información que almacena y maneja sobre sus
clientes y usuarios. Contar con una adecuada
estrategia y política de seguridad se convierte en
un elemento crítico para la supervivencia de
cualquier empresa en el mundo digital. La difu-
sión que obtiene en los medios de comunicación
cualquier incidencia en que los datos de los
clientes o usuarios de una empresa se ven com-
prometidos y son accedidos por un agente mali-
cioso puede arruinar la reputación de cualquier
empresa, comprometer la confianza de sus clien-
tes, y con ello su propio futuro. Igualmente, el
compromiso con el respeto a la privacidad de
los datos personales que maneja una empresa, es
una premisa básica de funcionamiento en el
nuevo entorno digital. 

Los directivos deben ser conscientes de las obli-
gaciones de notificación de incidencias y de
garantías en la forma como se almacena y pro-
cesa la información de los usuarios y clientes. 

La mayor capacidad de captura y tratamiento de
información sobre los usuarios permite una pu -
blicidad más orientada a los intereses de los
usuarios, o publicidad basada en el comporta-
miento. Este tipo de publicidad se basa en la
observación del comportamiento del individuo
durante un tiempo, para elaborar un perfil espe-
cífico que permita ajustar la publicidad servida a
dicho usuario a los intereses identificados. La
relación con la privacidad surge de la utilización

de tecnologías de monitorización del comporta-
miento para la elaboración de perfiles de usuario
que permitan personalizar la publicidad entrega-
da. La principal problemática se asocia a la forma
como la empresa obtiene el consentimiento del
usuario para recabar esta información. 

En relación con la tecnología cloud, su principal
problemática se refiere a las limitaciones produ-
cidas por la localización de los datos en distintas
regiones geográficas sometidas a diferentes mar-
cos jurídicos. Los usuarios manifiestan su preo-
cupación por la capacidad de otros gobiernos de
solicitar un acceso a sus datos, mientras la preo-
cupación de los gobiernos radica en la pérdida
de capacidad de supervisión y de control de los
datos en la nube, lo que puede derivar en el esta-
blecimiento de condicionantes a la localización
de los datos, por ejemplo, obligaciones para que
los proveedores de servicios cloud almacenen los
datos dentro de las fronteras nacionales, o impo-
ner condiciones especiales junto con la necesi-
dad de autorización para la transferencia de
datos transfronteriza.

4.4. Pública

Para administraciones y gobiernos, la preocupa-
ción por la privacidad de los datos que manejan
de los ciudadanos constituye una prioridad, que
en muchos casos se contrapone a los requisitos
de seguridad, y a las exigencias de los cuerpos y
fuerzas de seguridad del Estado, en sus objetivos
de prevención y persecución de los delitos. El
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caso Snowden ha reflejado con crudeza las difi-
cultades a las que se enfrentan los gobiernos
para resolver la tradicional tensión entre privaci-
dad y seguridad. 

Las administraciones están sometidas a la misma
regulación que las empresas en materia de alma-
cenamiento y procesamiento de datos de los
ciudadanos, que le afectan de forma muy especial
en temas como la sanidad o los impuestos, con-
siderados especialmente sensibles. 

Los nuevos modelos de administración electróni-
ca, y de gobierno abierto, plantean a las adminis-
traciones problemáticas de privacidad y seguridad
similares a las que afronta cualquier empresa, por
el uso de Internet para relacionarse e interactuar
con los ciudadanos, y por la creciente prestación
de servicios de la administración online.

La preocupación por la ciberseguridad ha pasado
a ocupar un papel relevante en las agendas públi-
cas. De un enfoque basado en la coordinación
voluntaria de redes y empresas en materia de
seguridad, se ha evolucionado a un enfoque basa-
do en el uso de información compartida, y a un
énfasis especial en las infraestructuras críticas. 

El riesgo de ataques cibernéticos preocupa en
los ámbitos de defensa y seguridad, y requiere la
dedicación creciente de recursos, lo que reaviva
el debate sobre el papel del gobierno y el riesgo
de intrusión en la privacidad de los ciudadanos.
La necesidad de una defensa activa, y el uso de
técnicas intrusivas, que escudriñen el tráfico que

circula por Internet, para poder prevenir ataques
y localizar códigos maliciosos antes de que alcan-
cen sus objetivos, plantea un debate sobre la pri-
vacidad y la seguridad, al que los gobiernos se
muestran especialmente sensibles. La Revolución
Digital ha generado nuevos riesgos en materia
de seguridad, pero también proporciona nuevas
herramientas que permitan mitigar y prevenir
estos riegos. 

La confianza de los ciudadanos en el correcto
manejo de la información por parte de las admi-
nistraciones públicas, y el uso de una estrategia
de seguridad y ciberseguridad proporcional y
adecuada constituye un valor crítico de las socie-
dades democráticas.
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4.5. José María Álvarez-Pallete,
consejero delegado de
Telefónica, S.A.

Licenciado en Ciencias
Eco nómicas por la Univer-
sidad Complutense de
Madrid. Cursó igualmente
estudios de Ciencias Eco-
nómicas en la Universidad
Libre de Bruselas. Se incor-
poró a Telefónica en febre-
ro de 1999 como director

general de Finanzas de Telefónica Internacional.
En septiembre de ese mismo año pasó a ocupar
el cargo de director general de Finanzas Corpo-
rativas en Telefónica, S.A. En julio de 2002 fue
nombrado presidente ejecutivo de Telefónica In -
ternacional, en julio de 2006, director general de
Telefónica Latinoamérica, en marzo de 2009,
presidente de Telefónica Latinoamérica, y en sep-
tiembre 2011 presidente de Telefónica Europa.

Desde el 17 de septiembre de 2012 es el conse-
jero delegado de Telefónica S.A.

En 1995 ingresó en la Compañía Valenciana de
Cementos Portlan (Cemex) como responsable del
Departamento de Relaciones con Inversores y
Estudios. En 1996 fue promocionado al puesto
de director financiero de la compañía en España,

y en 1998 al cargo de director general de Admi-
nistración y Finanzas de los intereses del Grupo
CEMEX en Indonesia.

•  ¿Son los usuarios conscientes de las con-
secuencias de las condiciones aceptadas
para entrar en algunas aplicaciones?

El sector de las aplicaciones no existía hace
cinco años y, sin embargo, hoy instalamos
constantemente nuevas aplicaciones tanto en
nuestros dispositivos móviles como en las
tabletas. Cuando lo hacemos estamos dando
permiso a que éstas realicen ciertas acciones
y a que tengan acceso a los datos de nuestros
equipos. Las aplicaciones podrían, por ejem-
plo, leer y modificar nuestras listas de contac-
to, tomar fotos, leer el estado del teléfono o
modificar el almacenamiento. 

Es cierto que no siempre somos conscientes
de las consecuencias que tiene la instalación
de una aplicación. Además, pocas personas
leen el texto de las condiciones de uso de la
aplicación, y automatizan su descarga, abrien-
do la puerta de su dispositivo a los desarrolla-
dores de las aplicaciones.

Los directivos de las empresas tecnológicas
tenemos la oportunidad de salvaguardar la
privacidad de nuestros clientes y favorecer
estándares en los que el usuario sea activo en
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la prestación de un consentimiento informa-
do, es decir, esté en control de sus datos per-
sonales. De lo contrario estaremos haciendo
un flaco favor al desarrollo del ecosistema
digital. Las Telcos digitales tenemos muy pre-
sente nuestra responsabilidad hacia los usua-
rios y por ello nuestros productos y servicios
cuentan con una propuesta de valor bien defi-
nida en términos de privacidad.

•  ¿Qué compañías son más transparentes y
merecen más confianza?

Ser transparentes hacia el usuario en el mun -
do digital hoy significa explicar al usuario qué
está haciendo la empresa con sus datos, y cuá-
les son los criterios utilizados para ofrecer
cierto tipo de servicios. Aquellas empresas en
las que la publicidad es el centro de su mode-
lo de negocio son más dependientes de su
capacidad para recopilar datos personales, y
por tanto son las que deben prestar mayor
atención al requisito de transparencia si quie-
ren ganar la confianza de los usuarios.

En otro orden de cosas, y más relacionado
con el ámbito de la seguridad, el caso Snowden
ha generado un debate global sobre la necesi-
dad de los Estados de proteger a sus ciudada-
nos y su obligación de garantizar su privaci-
dad. Nosotros nos tomamos muy en serio la
privacidad de nuestros clientes, y por ello
consideramos esencial que los gobiernos sean
más activos y responsables de cara a encon-
trar el equilibrio adecuado para que ningún

derecho sea conculcado. La transparencia de
los gobiernos y, en este sentido, una legislación
clara, son claves para impulsar la confianza de
los usuarios en el mundo digital.

•  ¿Son los consumidores y las empresas sufi-
cientemente sensibles a la seguridad y la
privacidad?

Las encuestas así lo muestran. Incluso los más
jóvenes, la llamada “Generación del Milenio”,
expresan su gran preocupación por el uso que
hacen empresas y administraciones de sus
datos personales y su vida digital. Una investi-
gación llevada a cabo por Penn Schoen Berland
(WPP) para Telefónica demuestra que los con-
sumidores se sienten cada vez más confundi-
dos acerca de la privacidad de sus datos, hasta
el punto que una amplia mayoría considera
que han perdido el control sobre su informa-
ción personal. 

Las empresas, por su parte, son muy cons-
cientes del valor de la privacidad en un pro-
ceso de digitalización de nuestras sociedades.
El problema radica en que para algunas
empresas la publicidad es su modelo de nego-
cio y por tanto sus ingresos dependen de su
capacidad para recopilar datos. Desde mi
punto de vista, el gran desafío vendrá de la
mano de Internet de las Cosas. Acertar con las
medidas en el campo de la privacidad en un
entorno donde todo estará conectado reque-
rirá adoptar un nuevo enfoque desarrollado
en torno a las personas.
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 También, como hemos podido observar en la
última década, hay que tener en cuenta que los
comportamientos y valores individuales en
relación con la privacidad de los datos son
dinámicos. De hecho, las tecnologías de la
información y la comunicación están modifi-
cando nuestros paradigmas. Sin embargo, y a
pesar de la complejidad de los distintos con-
textos jurídicos y culturales, podemos partir
de una visión compartida: una experiencia
digital segura, privada y transparente propor-
cionará una base sólida para un crecimiento
sostenible en la economía digital.

•  ¿Son necesarias legislaciones más precisas?

Internet es global y las legislaciones son loca-
les, y en el mejor de los casos regionales. Este
hecho plantea un reto importante a nuestras
sociedades. A ello se añade que las tradiciones
legislativas, e incluso la historia política de
cada país o región, derivan en un tratamiento
diferenciado del concepto de privacidad y por
tanto de su regulación. 

Si nos centramos en el caso de la Unión Euro-
pea, el reto en el ámbito legislativo pivota
sobre dos ideas fundamentales: la armoniza-
ción y una legislación en igualdad de oportu-
nidades para todos (level playing field). La ar -
monización implica la necesidad de simplificar
y equiparar la legislación en los 28 Estados
miembros de la UE. La trasposición de direc-
tivas de una forma más laxa o más estricta nos
ha conducido a una situación en la que depen-

diendo de dónde vivas tus derechos estarán
más o menos protegidos y en relación a estos
criterios algunas empresas, cuyo modelo de
negocio se basa en los datos de sus clientes,
se instalarán en un país u otro. Una mayor
armonización legislativa, contribuirá, sin duda,
a la consolidación del mercado único digital.
Esta es la dirección correcta. 

En cuanto a una legislación en igualdad de
oportunidad para todos, me estoy refiriendo a
una idea sencilla que debe ser la base para
definir el sujeto y ámbito de aplicación legisla-
tiva: a mismos servicios, mismas reglas. Hoy no
podemos afirmar que sea el caso en la Unión
Europea. Muy al contrario. Y ello está gene-
rando grandes desigualdades entre unas
empresas y otras, en detrimento de la capaci-
dad competitiva de los operadores de teleco-
municaciones europeos. 

•  ¿Debe prestarse más atención a la preven-
ción de ataques cibernéticos?

La constante innovación tecnológica está im -
pulsando un proceso de digitalización impara-
ble y ha cambiado ya los sistemas tradiciona-
les de control y seguridad de los procesos de
ne gocio. Las empresas han externalizado una
parte importante de sus sistemas en servicios
en la nube, que escapan de su control inter-
no. Y precisamente en el nuevo ecosistema
digital proliferan nuevos riesgos que se con-
cretan en ciberataques dirigidos, ciberespio-
naje para acceder a información empresarial



  (estrategias, desarrollos tecnológicos, datos
de clientes, etc.), infraestructuras críticas, su -
plantación de identidad, cibersabotaje o ci -
berdelincuencia por mencionar algunos de
ellos. 

Es preciso diseñar una estrategia de cibersegu-
ridad empresarial para minimizar en lo posible
los ataques cibernéticos. Para proteger la in -
formación de nuestra empresa y la de nuestros
clientes, la prevención y la detección son claves
y en la medida en que la tecnología está exter-
nalizada en el proveedor, somos los operado-
res quienes tenemos un papel fundamental.
Una Telco Digital hoy, tiene una responsabili-
dad añadida: ser un “proveedor” de confianza
digital.

Somos muy conscientes de los retos a los que
nos enfrentamos y, por ello, además de los ser-
vicios que ya ofrecemos en el ámbito de la pro-
tección de la identidad de personas en los ser-
vicios de internet (por ejemplo, Latch), hemos
desarrollado otros en el ámbito de la detección
(cibervigilancia) y la reacción a ataques. En un
ecosistema tan cambiante y complejo la coo-
peración estrecha entre operadores y empre-
sas, administraciones y consumidores es más
necesaria que nunca. 

•  ¿Qué recomendaría a los directivos de las
empresas?

En términos generales debemos tener en
cuenta que los comportamientos y valores in -

dividuales en relación con la privacidad de los
datos son dinámicos. Además, están condicio-
nados por la innovación tecnológica, la cultura
o simplemente por las ventajas personales y
sociales que se pueda obtener del hecho de
compartir datos online. Ello nos obliga a estar
atentos y adecuarnos al ritmo de los cambios
sociales.

En este sentido, los directivos deberían tener
en cuenta la naturaleza, el alcance, el contex-
to y los objetivos de los servicios en los que
intervienen los datos de los consumidores.
Desde mi punto de vista la mejor garantía que
permitirá liberar todo el potencial de la eco-
nomía digital pasa por ofrecer una experiencia
digital segura, transparente y privada. ¡Hay que
empeñarse en ello!

Una importante contribución a ello sería favo-
recer un New Deal para los datos. Este nuevo
contrato debería basarse, por una parte, en el
establecimiento de un conjunto de salvaguar-
das de la seguridad y privacidad personal de
los ciudadanos y, por otra, en el control por
parte de cada uno de ellos de sus datos per-
sonales. 

La Revolución Digital está cambiando las re -
glas del juego, y tenemos la gran oportunidad
de contribuir de manera decisiva al floreci-
miento de la economía digital. Está en nues-
tras manos cooperar y alcanzar acuerdos con
alcance de futuro para todos. 
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CAPÍTULO V

5. Impacto social

Un mercado digital tan dinámico y pujante, junto
con las nuevas sensibilidades surgidas en torno a
la confianza digital, tienen efectos sociales induda-
bles.

Los nativos digitales fomentarán el uso de las
redes sociales, el acceso a información y a su ge -
neración, convirtiéndose en importantes produc-
tores de contenidos, y utilizarán las transacciones
electrónicas.

Las personas mayores, siempre más renuentes al
uso de lo nuevo, deberán recibir ayuda para evitar
su aislamiento digital y para que puedan aprove-
charse de las muchas oportunidades que les ofre-
ce la nueva tecnología, evitando desplazamientos
y la exclusión digital, siendo precisa su “inmigra-
ción” digital.

Las administraciones estimularán el uso de los
servicios públicos online cada vez más, para poder
dar un buen servicio, y por eficiencia, debiendo
crear una identidad segura y útil también para los
servicios privados. Asimismo, deberán garantizar
la certificación de la firma digital.

El despliegue de las nuevas tecnologías siempre se
inicia por los núcleos de población urbanos más
poblados y tarda más en llegar a los núcleos más

dispersos, siendo incluso necesario a veces el
apoyo a la inversión para cubrir zonas no renta-
bles y poder evitar la exclusión digital.

Las empresas también fomentarán los servicios
digitales para relacionarse con clientes, empleados
y proveedores.

Todo hace pensar que la influencia de las nuevas
tecnologías en la sociedad seguirá creciendo con
gran impulso.

Para poder actuar responsablemente, es impor-
tante que el directivo reflexione sobre el impacto
social que las nuevas tecnologías de la informa-
ción y las comunicaciones puedan llegar a tener
en los diferentes tipos de población y de zonas
geográficas a través del análisis de algunos casos
que puedan ser más ilustrativos.

5.1. Las redes sociales

Internet, en sus diferentes manifestaciones y ser-
vicios ha tenido una gran repercusión social,
pero probablemente el mayor fenómeno lo
hayan constituido las redes sociales, que consi-
guen movilizar grupos de personas en torno a un
interés común.

Estos grupos pueden tener dimensiones muy
diferentes y objetivos muy distintos, con influen-
cias de intensidad muy variada.
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Son muy destacados los usos de las redes sociales
en revoluciones o revueltas políticas. También son
muy controvertidos algunos presuntos abusos
que, al amparo de un sobreentendido anonimato
o impunidad y de una extremadamente alta virali-
dad, se producen en relación con algunos aconte-
cimientos sociales, aprovechando para exponer
opiniones e incluyendo amenazas que pueden lle-
gar a producir gran inquietud y malestar.

Asimismo, muchos líderes las utilizan para comu-
nicarse con sus seguidores. Algunos directivos de
empresa también utilizan este medio para fines
similares.

A través de las redes sociales se influencian gus-
tos, preferencias y decisiones de compra.

Para los jóvenes son un medio cada vez más habi-
tual de comunicación y de pertenencia al grupo.

Los contenidos en las redes sociales pueden tener
un efecto expansivo exponencial, ya que son muy
virales. La red social también puede ser utilizada
para medir el capital social, es decir, el número de
seguidores de una persona o una entidad, que
cada vez tiene más valor. Cuando se es capaz de
medir la influencia social de un consumidor se
está en condiciones de poder ofrecerle propues-
tas que pueden tener un efecto en su entorno de
influencia, pudiendo llegar a crear un gran valor
comercial.

En definitiva, las redes sociales constituyen re -
presentaciones útiles en muchos niveles, desde

las relaciones de parentesco hasta las relaciones
de organizaciones a nivel estatal, desempeñando
un papel crítico en la determinación de la agen-
da política y el grado en el cual los individuos o
las organizaciones alcanzan sus objetivos o reci-
ben influencias.

El análisis de las redes sociales y su repercusión,
en sí mismo justifican un monográfico, por lo que
ya han sido objeto de tratamiento específico por
la Fundación CEDE, en el cual se destaca que los
directivos deben tener una estrategia muy clara
de lo que quieren conseguir cualitativa (reputa-
ción, liderazgo, marca, …) o cuantitativamente
(ventas, atención al cliente, …), deben decidir si
utilizan la red social solo para comunicación inter-
na dentro de la empresa o externa, deben gestio-
nar proactivamente los riesgos o crisis de trans-
parencia y reputación asociados, deben tratar de
ser cercanos y auténticos, si deciden participar, y
deben ser conscientes de que el mundo cambia
con mucha rapidez y que la dinámica de uso cre-
ciente de las redes sociales es una clara tendencia,
que es preciso gestionar adecuadamente.

5.2. El acceso y la generación de
información

Hablar de Internet y de acceso a la información
es algo natural y habitual, pues ese fue su origen.

Pero además, es cada vez más relevante el papel
de los propios usuarios que se han convertido
en productores de información a través de los



66

textos, fotografías y vídeos que ponen a disposi-
ción de otros usuarios de forma totalmente
desinteresada.

Es frecuente que los propios usuarios se con-
viertan en reporteros y que generen las primi-
cias de las noticias, en ocasiones, antes incluso
que la propia prensa, acompañándola del mate-
rial gráfico correspondiente. A veces, este es el
único tipo de información disponible sobre algu-
nos acontecimientos.

El hecho de que millones de personas repartidas
por todo el mundo sean productores de infor-
mación ha incrementado enormemente el con-
tenido disponible y la inmediatez del mismo,
teniendo importantes repercusiones sociales
por su influencia en el comportamiento de las
personas y en sus hábitos en lo que se refiere al
acceso y a la generación de información.

Este fenómeno de tanta repercusión a veces
genera inquietud sobre la calidad de la informa-
ción, no siempre suficientemente contrastada.

Por otro lado, la facilidad de uso de este medio
lo es para todos, incluso para los no bien in -
tencionados, por lo que la comprobación de la
veracidad de la información es una preocupación
adicional para tratar de evitar las manipulacio-
nes.

Así, frente a tantas oportunidades de disponer
información, surgen nuevos retos sobre su fiabi-
lidad.

5.3. Las transacciones electrónicas

El proceso de compra también ha cambiado sig-
nificativamente en la última década. Antes nos
teníamos que desplazar para comprar, reservar
una entrada o un viaje. Ahora a través de Inter-
net se pueden ver los productos, compararlos y
tomar la decisión final de compra y pago.

Los hábitos sociales están cambiando incluso aun
cuando no se materialice la compra por Internet,
si se dan por este medio los pasos previos a la
toma de decisión, en los cuales cada vez tienen
más influencia los comentarios aportados por
otros compradores que ya han adquirido el pro-
ducto o utilizado el servicio. 

Las compras y las transacciones electrónicas
cada vez son más habituales, siendo la frecuen-
cia de uso muy distinta por países. En los más
avanzados una gran mayoría de la población ya
lo ha utilizado alguna vez, con clara tendencia
creciente.

Estos cambios sociales tienen gran impacto en
las empresas y en sus directivos, que no los pue-
den ignorar y que deben tratar de estimularlos
y liderarlos.

5.4. Los servicios públicos online

No solo se han modificado los hábitos de com-
pra y las transacciones, también se han estableci-
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do nuevas formas de comunicación con las admi-
nistraciones públicas, ya que cada vez es mayor
el número de gestiones y trámites que se pue-
den realizar online, con tendencia incluso a la ex -
clusividad de este medio en ciertos servicios.

No cabe duda de que estos nuevos canales de
comunicación son más fluidos, a la vez que con-
tribuyen a establecer nuevos vínculos entre los
ciudadanos y la administración pública.

Una mayoría de los ciudadanos europeos han
utilizado servicios públicos online. Las empresas
están en una posición idónea para utilizar este
tipo de servicios.

Hoy en día la Administración electrónica va
mucho más allá del tratamiento online de gestio-
nes y procedimientos, va asociada a la mejora de
los servicios públicos y de la comunicación entre
ciudadanos y sus gobernantes y es de esperar
una evolución significativa en esta dirección. Ade-
más tienen la responsabilidad de dar respuestas
a las nuevas demandas que lo expuesto implica
en aspectos concretos como la identidad y la
firma digitales.

5.5. La identidad digital

Hace años el hábito de hacer llamadas telefóni-
cas contribuía a que las personas memorizasen
estos números, con los que identificaban a otros
usuarios por la identidad que proporcionaba su
número de teléfono fijo.

Posteriormente, con la aparición de los móviles
la memorización humana de este tipo de identi-
dad se ha ido perdiendo, dado que estos núme-
ros, fijos o móviles, se registran y almacenan en
las memorias de los propios móviles.

Internet supuso otro cambio importante al crear
una nueva identidad, la identidad digital asociada
a cada uno de los servicios que se utilizan, no
existiendo una identidad digital única por usua-
rio. Estas identidades también se memorizan en
los dispositivos.

En el futuro las identidades digitales cada vez se
utilizarán más y sustituirán otro tipo de identi-
dades.

Disponer de una identidad digital que se pueda
autentificar con seguridad, es decir que se pueda
asociar con su propietario sin ambigüedad, de
una forma segura, es crucial para todas las rela-
ciones con las administraciones, para los servi-
cios financieros, para las transacciones electróni-
cas o para el comercio digital.

Una identidad digital segura es necesaria para
lograr el nivel de confianza que exigen muchas
entidades y usuarios, para apoyar el uso y exten-
sión masiva de los diversos servicios digitales. Es
una necesidad social, que debe encontrar una
respuesta en planes conjuntos públicos-privados
para su desarrollo e implantación.

La tarjeta móvil SIM suministrada por los opera-
dores móviles reúne las características necesa-



rias para poder autentificar una identidad digital
segura y utilizable en todo tipo de transacciones
y relaciones fiables, pudiendo ser la base para el
desarrollo de una identidad digital nacional.

5.6. La firma digital

La autenticación segura es, como se ha dicho,
muy importante para tener una identidad digital
confiable pero también lo es para la firma digital.

La firma digital es un mecanismo criptográfico
que permite garantizar que una información
recibida digitalmente no ha sido alterada desde
que fue firmada por quien la originó. La firma
digital es importante para poder verificar la
autenticidad y la integridad de los documentos
electrónicos, ya que proporciona una herramien-
ta para detectar la falsificación y la manipulación
de su contenido. 

La firma digital permite identificar inequívoca-
mente a la persona que firma el documento,
tener la certeza de que el documento no ha sido
alterado y que el firmante no tenga la posibilidad
de negar haber firmado el documento. Es decir,
otorga identidad e integridad a un documento y
evita su repudiación.

La firma digital se basa en algoritmos de cifrado
que, a partir de la información del documento, y
el uso de una clave criptográfica de firma, permi-
ten generar una secuencia de caracteres que se

añade al final del cuerpo de un documento, que
puede ser un contrato, una factura o una nómi-
na. Esta secuencia de caracteres permite garanti-
zar la integridad del documento, y la identidad
del firmante, siempre que solo él conozca la
clave de firma. 

Aun cuando suelen usarse indistintamente los
términos de firma digital o firma electrónica, la
firma electrónica es un concepto más genérico,
que puede realizarse utilizando cualquier medio
electrónico que permita identificar al firmante,
como por ejemplo un usuario / contraseña, o un
lápiz electrónico. 

La firma biométrica es un caso específico de
firma electrónica, que está experimentando un
notable desarrollo y aceptación en negocios
tales como la banca. En la firma biométrica se
captura la firma manuscrita en dispositivos espe-
ciales, como pueden ser tabletas o teléfonos
inteligentes, que además de la propia grafía, reco-
gen otros rasgos biométricos del firmante. Estos
rasgos pueden ser la velocidad con la que se
escribe, la aceleración en la escritura, la presión,
las inflexiones y cambios de dirección y el vuelo
del lápiz mientras se firma. Estos rasgos, unidos a
la grafía, quedan grabados digitalmente, y permi-
ten identificar inequívocamente a la persona que
ha firmado el documento. Este tipo de firma se
utiliza en entornos presenciales, y su mayor
desafío ahora mismo es su aplicación en firmas a
distancia.
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A efectos legales, la ley 59/2003 de Firma Elec-
trónica distingue varios niveles de seguridad: 

•  Firma electrónica: identifica al firmante.
•  Firma electrónica avanzada: identifica al fir-

mante y lo vincula a los contenidos firmados.
•  Firma electrónica reconocida: identifica al fir-

mante y lo vincula a los contenidos firmados,
garantizando con un certificado digital reco-
nocido, y atribuyendo la misma validez que la
firma manuscrita.

El concepto de firma digital se asocia al concep-
to legal de firma electrónica reconocida, y se
reserva para la aplicación de un procedimiento
más robusto de firma basado en la utilización de
una pareja de claves de cifrado (clave pública y
clave privada). El certificado digital no es otra
cosa que un fichero informático que asocia unas
claves de cifrado con una persona física, organis-
mo o empresa, asignándole por tanto una iden-
tidad digital. El certificado digital sirve para
autenticar la identidad del usuario de forma
electrónica ante terceros, para firmar digital-
mente un documento, y para cifrar datos de
forma que solo el destinatario del documento
pueda acceder a su contenido. La firma digital
exige por tanto el uso de un certificado digital,
y es la única a la que legalmente se la atribuye la
misma validez que a la firma manuscrita.

Para que el modelo de firma digital basado en
certificados digitales sea seguro, es preciso que
los certificados sean emitidos por una autoridad

de confianza. La validez de un documento firma-
do, exigirá también comprobar que el documen-
to se ha firmado utilizando un certificado emiti-
do por una autoridad en la que se tenga
confianza. En España, el DNI digital incorpora un
certificado digital, emitido por la Dirección Ge -
neral de Policía. La Fábrica Nacional de Moneda
y Timbre es otra de las autoridades de emisión
de certificados de confianza que operan en Es -
paña. 

La firma digital y la firma electrónica son abso-
lutamente necesarias en el mundo digital y cons-
tituyen una demanda social que debe ser atendi-
da con garantías de seguridad estrictas.

5.7. La inclusión digital

La introducción de nueva tecnología siempre
lleva asociada algún tipo de exclusión, al menos
en sus inicios, debiendo procurar que sea una
situación transitoria.

Pueden llegar a producirse dos tipos de exclu-
sión:

•  Por edad o educación.

Las nuevas tecnologías siempre son más fáciles
de digerir por los jóvenes y más recientemen-
te formados, particularmente por los llamados
nativos digitales, que son los que han nacido y
crecido a la vez que las nuevas tecnologías.
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Las personas mayores, en general menos for-
madas en lo nuevo, tienen más dificultades
para su asimilación.

•  Por zona geográfica

Los nuevos servicios de telecomunicación
siempre inician su despliegue por los núcleos
de población más densos y se van luego exten-
diendo a los menos poblados, existiendo una
demora temporal que suele generar la apari-
ción de demandas insatisfechas.

Incluso puede ocurrir que la oferta no llegue a
zonas rurales muy dispersas, por falta de ren-
tabilidad de las inversiones requeridas.  

Para evitar estas posibles exclusiones digitales y
aprovechar las enormes ventajas de la inclusión
digital existen responsabilidades asociadas públi-
cas y privadas.

Las entidades públicas deberán fomentar la evo-
lución y el reciclaje en las nuevas tecnologías
para aquellos segmentos demográficos con
mayor riesgo de exclusión, estimulando la inmi-
gración digital.

Además, deberán ayudar a la extensión geográfi-
ca del despliegue de los nuevos servicios con
programas específicos públicos-privados.

Las empresas privadas deben ser sensibles a
estos riesgos y contribuir a tratar de evitarlos,
en la medida de sus posibilidades. Es muy impor-

tante, por ejemplo, que las nuevas aplicaciones
sean concebidas desde el principio con un inter-
faz de usuario sencillo, asequible para personas
sin formación específica.

Adicionalmente, las nuevas tecnologías represen-
tan una oportunidad para la inclusión de perso-
nas con algún tipo de diversidad funcional, ya que
su adecuada aplicación puede mitigar ciertas
carencias, potenciando otras opciones que la
tecnología ofrece. Este es un colectivo al que se
debe prestar máxima atención. Los directivos
deben favorecer la accesibilidad universal en pro-
ductos y servicios y el apoyo a la inclusión labo-
ral y el fomento de empleo de las personas con
discapacidad.

5.8. La responsabilidad social

En lo ya expuesto se han realizado varias refe-
rencias a la responsabilidad social de los directi-
vos en lo que atañe al uso de las nuevas tecno-
logías.

No obstante, como resumen de lo comentado,
podemos indicar que existen responsabilidades a
dos niveles, el que afecta a la persona individual-
mente y el relacionado con su gestión al frente
de su compañía.

•  Individual

Se refiere a la que implica al directivo como
persona cuando utiliza estos medios para con-
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tactar con sus colaboradores, con sus clientes
o con sus proveedores.

El medio está siempre accesible y se puede
utilizar en cualquier lugar y a cualquier hora
del día, con lo cual existe el riesgo de que no
se respete el descanso que toda persona
necesita, interrumpiéndolo y exigiendo una
respuesta inmediata.

Cada vez hay más sensibilidad para concien-
ciar a los directivos de no abusar de las nue-
vas tecnologías, dado que sus acciones tienen
un efecto en cascada que, si no se utilizan bien
pueden ser muy perjudiciales para el conjun-
to, y si se utilizan adecuadamente puede ser
ejemplarizantes.

Adicionalmente, los directivos pueden utilizar
las redes sociales para permanecer en contac-
to con personas de sus grupos de interés,
afianzando por esta vía su liderazgo. El control
de esta opción y la precaución son prácticas
recomendables en una herramienta tan útil
como compleja

•  Corporativa

Como responsable máximo de una organiza-
ción, el directivo debe comprometerse para
que su compañía utilice buenas prácticas en
todo lo relacionado con:

-  Huella ambiental de la propia compañía, de
su cadena de proveedores y del ciclo de
vida de sus productos.

-  Seguridad de la información utilizada.
-  Privacidad de los datos relacionados con

sus clientes, proveedores y empleados. 
-  Mejor Internet para los niños y un entorno

seguro para el uso de las nuevas tecnolo -
gías. 

-  Atención a los colectivos en riesgo de ex -
clusión, que más relación tengan con su acti-
vidad (inclusión y accesibilidad: personas
con discapacidad, mayores…). 

-  Recualificación de su personal en las nuevas
tecnologías, para que puedan ser capaces de
utilizar los nuevos medios tecnológicos, que
deben estar en permanente renovación.

-  Anticipación de los retos y oportunidades
derivadas de las nuevas tecnologías.

En definitiva, un uso responsable de las nuevas
tecnologías y sus impactos implica una atención
máxima del directivo a todos aquellos aspectos
que tengan repercusión personal o colectiva,
sobre sí mismo o sobre su empresa, contribu-
yendo a crear un mundo mejor, más justo y con
más posibilidades para todos.
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TESTIMONIO

5.9. Francisco Belil,
vicepresidente de la Fundación
Bertelsmann

Ingeniero Industrial, cur -
só sus estudios en la
Universidad Politécnica
de Cataluña, ampliándo-
los luego, entre otros, en
la Universidad de Pitts-
burgh (EE.UU.) e INSE-
AD, en Fontainebleau
(Francia). Desde 1972

desarrolló su carrera profesional en la multina-
cional Bayer. En 1996 fue nombrado consejero
delegado de Bayer Hispania, S.A. y en 1997 del
Grupo Bayer en la Región Iberia (España y Por-
tugal).

En 2005 fue nombrado presidente de la Cáma-
ra de Comercio alemana para España, ocupando
el cargo hasta Junio de 2010. 

En el año 2006 se incorporó a Siemens, S.A.
como vicepresidente y consejero delegado y en
abril de 2008 fue nombrado CEO de la Región
Suroeste de Europa, formada por Italia, Francia,
Suiza, Bélgica, Liechtenstein, Luxemburgo, Portu-
gal, Grecia, Chipre, Albania, Malta, Macedonia,
Mónaco, Andorra y España.

En junio de 2013 fue nombrado Vicepresidente
de la Fundación Bertelsmann. 

Actualmente es también miembro de varios Con-
sejos de Administración de empresas europeas y
latinoamericanas, miembro del consejo de APD,
de Foment del Treball, vicepresidente de Alumni
de la UPC y vicepresidente de la Fundación
CEDE.

•  ¿Existe riesgo de exclusión digital? ¿Quiénes
estarían afectados? ¿Cómo se puede corre-
gir este riesgo?

Estamos inmersos en un proceso de cambio
social y cultural inducido, como casi todos,
por avances tecnológicos, en este caso las TIC,
y que se manifiestan entre otros, en la políti-
ca, la economía, la educación, la sanidad, el
ocio, y la cultura. El quedar fuera causaría
importantísimos daños, en este tránsito de la
sociedad industrial a la sociedad de la infor-
mación y del conocimiento. 

La implantación global de las TIC se está rea-
lizando de forma global pero desigual. La capa-
cidad de transmisión disponible de Internet
entre las diferentes regiones del globo lo
ponen, entre otros, de manifiesto.

La exclusión digital hoy en día, afecta a diver-
sos grupos que no tienen acceso a Internet y
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no pueden hacer uso de los nuevos servicios
ofrecidos a través de la World Wide Web, tam-
bién a aquellos que teniendo acceso, carecen
de capacitación para utilizar las nuevas tecno-
logías de la información y la comunicación de
una manera eficaz. La convergencia tecnológi-
ca requiere tiempo y la convergencia de con-
tenidos aún más.

Podemos realmente entender la exclusión
digital como una nueva forma de exclusión
social, de división de los ciudadanos y organi-
zaciones entre primera y segunda clase. 

Hay diversos segmentos poblacionales afecta-
dos. En primer lugar, las comunidades rurales
y las zonas suburbanas, ya que la tecnología les
llega más tarde. 

En segundo lugar, el colectivo de la tercera
edad, que en general tiene menos motivación
y más dificultad para el acceso y aprendizaje
de las nuevas tecnologías. 

Otro grupo en peligro son las personas con
bajos recursos económicos. La falta de ingre-
sos no les permite seguir el ritmo de actuali-
zación del mundo digital y por tanto limita el
acceso a los nuevos servicios que éste ofrece. 

También podríamos incluir a las PYMES, que
pueden no disponer de recursos suficientes
para dedicarlos al equipamiento tecnológico y
al marketing digital. 

Para evitar que todos estos grupos y otros
también afectados se vean apartados de la
revolución digital es necesario, por ejemplo,
extender al máximo las opciones de aprendi-
zaje gratuito y dotar a espacios públicos con
nuevas herramientas para su uso común. En el
caso de las PYMES, se deberían dar facilidades
para que puedan equiparse y actualizarse tec-
nológicamente. En general, deberíamos fo -
mentar la instalación de las infraestructuras
necesarias en aras de una mayor competitivi-
dad de nuestro país.

El reducir esta brecha digital debería tener
una alta prioridad en los programas de gobier-
no estatales y comunitarios, y todos debería-
mos estar muy conscientes de que en ello nos
va parte de nuestro futuro, de nuestro bienes-
tar y de nuestra estabilidad social.

•  ¿Debe existir una Identidad Digital nacional?

Entendemos por identidad digital al conjunto
de rasgos que caracteriza a unos individuos o
a una colectividad, en un medio digital. 

Actualmente, la identidad digital complementa
a la real y es difícil decir cuál es la más impor-
tante. Todos tenemos en el fondo una identi-
dad híbrida, mezcla de analógica y digital. 

La identidad digital es una realidad ya que, nos
guste o no, casi todos estamos presentes en la
red y para cada uno de nosotros hay tantas
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identidades como servicios online, plataformas
y herramientas usamos. Ante el alto tráfico de
datos que generamos y el gran consumo infor-
mativo que hacemos, es necesario primar la
seguridad, especialmente cuando interactua-
mos con las administraciones o servicios
comerciales. El formarnos adecuadamente
para saber cómo gestionar toda esta informa-
ción se convierte en una necesidad perentoria. 

Como usuarios debemos asumir la responsa-
bilidad de controlar en todo momento nuestra
exposición personal al medio digital. La pre-
sencia digital es uno de los aspectos que más
analizan las empresas que ya no sólo examinan
los curriculums de los aspirantes, sino que a
través de Internet valoran cómo es, qué hace y
lo que dice. Hemos de construirnos una marca
personal (personal branding) que nos abra
puertas y que no las cierre. 

En todo caso, es importante definir, también
aquí, nuestros objetivos y tener una estrategia
concreta y realista. 

Desacreditar, mediante contenidos falsos, es
un gran peligro de la red y reparar el posible
daño causado, tremendamente costoso. Re -
cordemos que los daños se incrementan por
el efecto viral típico del sistema. El decidir qué
datos pueden ser divulgados por terceros,
está amparado por el derecho pero falta legis-
lación internacional justa y lógica para reducir
el descontrol que existe actualmente.

La reputación es una necesidad para todos
nosotros. Un mensaje negativo llega a muchas
más personas que uno positivo. La marca, y no
olvidemos que todos somos “marca”, puede
quedar distorsionada en Internet y hay que
neutralizar este efecto y transmitir los lados
positivos de la misma.

Estoy convencido de que Internet crea solo
valor para los que son capaces de gestionar
bien su reputación y visibilidad, para los demás,
se convierte en un quebradero de cabeza.

Barack Obama, que tiene un blog con 2 millo-
nes de seguidores en el que explica lo que
piensa y hace, es para mí un buen ejemplo de
marketing de identidad digital.

Si se me permite un consejo, la mejor manera
de proteger nuestra privacidad es asumir que
no la tenemos, y modificar consecuentemente
nuestra forma de actuar.

La cada día mayor accesibilidad a internet, y el
incremento de la velocidad de trasmisión de
datos, la hacen cada vez más usada y más
atractiva. Se necesitaría, como en el caso del
DNI, una organización que verifique y confir-
me que los datos que se presentan son reales. 

No me cabe ninguna duda, de que entre las
competencias que hemos de adquirir como
ciudadanos del siglo XXI, y por lo tanto tam-
bién como directivos, está la de gestionar pro-
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fesional y convenientemente nuestra identi-
dad digital, nuestro “yo virtual”

•  ¿Qué fuerza tienen las redes sociales?

Actualmente las redes sociales son ya unas
herramientas indispensables para cualquier
proyecto de éxito. 

En la política y en la empresa, por su alta
influencia, movilizan grandes grupos de perso-
nas con intereses comunes. Influencian ade-
más, los gustos, las preferencias y las compras
de millones de ciudadanos.

Los propios usuarios se convierten en repor-
teros y generan noticias, fotos y videos. La
inmediatez es una ventaja decisiva. El riesgo de
calidad, la falta de contraste, de fiabilidad y la
posible manipulación malintencionada, son
algunos de sus principales inconvenientes.

Un gran número de noticias han aparecido
antes enTwitter que en los medios de comuni-
cación tradicionales. Las redes sociales se han
convertido en el “boca a boca” de nuestra
época digital. Si hay que estar bien informados,
hay que saber usar y formar parte de ellas. El
número de nuestros seguidores es una buena
vara para medir nuestro capital social. 

El libre acceso sin filtros, la rapidez de trans-
misión y el uso del inglés hacen las redes so -
ciales tremendamente eficaces y populares. 

La utilización en España era del 51% en el
2009, ya ha subido al 79% en el 2013 y de ellas
el 70% lo hace ya vía móvil.

Los directivos necesitamos tener una estrate-
gia clara de lo que queremos conseguir (marca,
reputación, ventas, atención al cliente, comuni-
cación interna, gestión de riesgos, mejora de la
transparencia, etc.). Hay que ser cercanos y
auténticos y dejarse aconsejar por profesiona-
les, como hacemos de forma natural, en otros
campos de nuestra actividad diaria.

En las redes sociales, los directivos encontra-
mos un instrumento que nos puede servir de
altavoz para construir un perfil profesional con
gran visibilidad y que también nos puede pro-
porcionar información sobre nuevos caminos y
oportunidades profesionales. 

En Internet encontramos redes genéricas
como Facebook pero también profesionales
como Linkedin o temáticas como Flickr.

Facebook o Twitter son foros de opinión libre
que cada vez hay que tomar más en cuenta. La
opinión por ejemplo de nuestros empleados,
se canaliza mediante estos instrumentos y
adquiere una fuerza que los directivos no
podemos despreciar.

Las redes sociales para profesionales mejoran
también el nivel de conocimiento de los parti-
cipantes mediante intercambios de experien-
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cias, ayudan a buscar colaboradores, clientes y
aliados contribuyendo con ello a incrementar
la competitividad de nuestras empresas y
nuestro país.

La posibilidad de indicar contenidos es muy
eficaz para mantenerse actualizado en ciertos
temas. Con ello la información nos llega de
forma automática. Darse de alta en algún ser-
vicio de envío de ofertas de trabajo por sms
puede, por ejemplo, ser muy útil si buscamos
otras alternativas profesionales.

El aprovechar las ventajas de las redes sociales,
requiere mucho tiempo. Para conseguir bue-
nos resultados hay, aquí también, que invertir. 

No olvidemos que la mayor parte de las rela-
ciones que establezcamos en estas redes no
son de confianza. Nada sustituye todavía al
cara a cara y en caso de que no se pueda con-
seguir, sugiero buscar la ayuda de una tercera
persona conocida de ambos. 

Desde principios de la historia, siempre nos
hemos relacionado dentro de grupos y esto
nos ha dado claras ventajas para la supervi-
vencia. La antropología y la sociología moder-
nas estudian hoy este fenómeno y la teoría de
los seis grados de separación es ahora más
actual que nunca.

Einstein se preguntaba ya en su época: ¿Por
qué esta espléndida tecnología que nos facilita

y a veces nos complica un poco la vida, no nos
aporta más felicidad? Y contestaba: posible-
mente porque no la utilizamos todavía como
deberíamos. Esto nos pasa hoy también con las
redes sociales. Aprendamos todos con entu-
siasmo a utilizarla de forma más inteligente.

•  ¿Cuál es la actitud que deben tener los
directivos en la responsabilidad asociada a
la Revolución Digital?

Todo buen empresario debe ser socialmente
responsable y eso abarca también a los aspec-
tos digitales de la empresa. En este sentido,
debemos diferenciar entre la responsabilidad
individual y la responsabilidad social corpora-
tiva vinculada al ámbito digital. 

Para el conjunto de la empresa, debemos
reflexionar sobre el impacto de las nuevas
tecnologías de la información y garantizar que
nuestros trabajadores tengan acceso a la tec-
nología y a las innovaciones que permitan
mejorar su trabajo, asegurando que la compa-
ñía no quede obsoleta a nivel digital. Las nue-
vas tecnologías se deben usar estratégicamen-
te, evitando un abuso que puede tener
con secuencias negativas para la empresa y
para los trabajadores. 

En el uso de las redes sociales, la imagen de la
compañía off line y online debe concordar y los
perfiles de la empresa en las redes sociales, el
principal canal de comunicación con las nue-
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vas generaciones, deben reflejar de forma
honesta la actividad, la visión y los valores de
la empresa. 

Es responsabilidad individual del directivo
cuando utiliza estos medios con clientes, pro-
veedores, colaboradores, el respetar, por
ejemplo, el descanso y no exigir respuesta
inmediata. No hay que abusar con acciones
tipo cascada o similares. 

Es responsabilidad corporativa el integrar las
preocupaciones sociales, medioambientales,
éticas, los derechos humanos y el minimizar
los posibles efectos negativos de la actividad
empresarial. Deberíamos comprometernos,
entre otros, a la formación continua, a utilizar
buenas prácticas sobre derechos humanos, a
garantizar la seguridad de la información, la
privacidad de los datos, un mejor Internet
para niños, y a dedicar especial atención a
colectivos en riesgo de exclusión. 

Resulta muy valiosa la construcción de espa-
cios donde se resuman buenas prácticas y
experiencias de TIC y de diversidad.

Igual que nuestras gafas son una prótesis para
nuestros ojos, y sería absurdo no utilizarlas si
las necesitamos, los ordenadores lo son para
nuestro cerebro.

Nuestro poder y nuestra inteligencia crecen
de forma exponencial con la capacidad de

nuestros ordenadores, y según la ley de
Moore. El tamaño del universo digital se irá
duplicando cada 2 años, al menos en los pró-
ximos años. El buen funcionamiento de nues-
tras empresas y su éxito se basará en un uso
eficiente e inteligente de enormes cantidades
de datos y esto solo será posible si en las
empresas disponemos de las personas y las
infraestructuras necesarias. Si el petróleo fue
el motor del siglo XX, los datos lo serán para
nosotros en el siglo XXI. Seamos conscientes
de ello, seamos responsables, y actuemos en
consecuencia, en beneficio de todos.
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CAPÍTULO VI

6. Impacto industrial

La Revolución Digital tiene profundas implicacio-
nes industriales. Su impacto no deja inmune a nin-
gún tipo de compañía, pero obviamente es mayor
en las compañías asociadas a las tecnologías de la
información y la comunicación, con efectos radi-
cales.

Las compañías más beneficiadas son las mejor
situadas en el entorno de Internet, las que lo lide-
ran, las que más dominan este nuevo concepto y
las que mejor entienden a sus usuarios.

Estas compañías a veces producen disrupciones
de gran impacto en otras, desplazando el valor
generado en los diferentes estamentos de la cade-
na de valor.

Las compañías más beneficiadas suelen ser globa-
les, pueden estar en cualquier parte del mundo,
pero no por casualidad abundan más en algunas
zonas geográficas (EE. UU.), con el consiguiente
impacto geopolítico y competitivo.

Este tipo de análisis puede tener gran relevancia
para la visión de los directivos, particularmente
para los de las compañías más afectadas por la
Revolución Digital.

6.1. Ecosistema digital

La cadena de valor del ecosistema digital es muy
amplia, con jugadores globales en la mayoría de
sus partes, probablemente con la única excep-
ción de la parte relacionada con la conectividad,
en la que los operadores de telecomunicaciones
ocupan un espacio multilocal. 

En la cadena de valor del ecosistema digital hay
jugadores de distinto tipo y procedencia que
ocupan una posición muy destacada.

Existen suministradores de dispositivos que, ade-
más de su gran liderazgo en este tipo de pro-
ductos, han desarrollado una variedad de aplica-
ciones asociadas a los mismos, que prestan una
gran cantidad de funciones a los usuarios.

Estos ecosistemas en parte son cerrados para el
propio suministrador, y en parte están abiertos a
terceras partes para que a su vez puedan desa-
rrollar aplicaciones que son cargadas en el dis-
positivo, con el visto bueno de su suministrador,
ampliando las aplicaciones disponibles para los
usuarios.

Así, se constituyen en plataformas multiprovee-
dor de aplicaciones, que tienen no solo atractivo
para los usuarios finales, sino que además gene-
ran negocio para muchos desarrolladores de
aplicaciones, que comparten los ingresos asocia-
dos a las mismas en porcentajes variables.
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Estas aplicaciones no son portables de un dispo-
sitivo a otro, cuando el usuario cambia de dispo-
sitivo. El desarrollador tiene la opción de realizar
diferentes versiones para distintos dispositivos.

Por otro lado, existen compañías típicas de In -
ternet, por ejemplo nacidas a través de los bus-
cadores, que también han ampliado su campo de
actividad para incluir una gran variedad de apli-
caciones, también en formato cerrado o abierto
para dar oportunidades de negocio a los desa-
rrolladores de aplicaciones, compitiendo por
ellos con los jugadores del tipo anterior

Todas estas plataformas tienen en común la exis-
tencia de un Sistema Operativo específico, que
determina las condiciones y características que
deben aceptar las aplicaciones y los desarrolla-
dores que pretendan utilizarlos.

En este momento existen dos Sistemas Operati-
vos móviles dominantes en el mercado, y que
son base de los ecosistemas digitales Android de
Google e iOS de Apple.

Además, existen otros sistemas operativos que
tratan de ganar posición y ocupar un espacio en
este duopolio digital.

Cadena de valor de un ecosistema digital
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El desarrollo tan fuerte que han tenido estos
ecosistemas se ha debido a la aparición de los
smartphones, que han fomentado el uso de las
aplicaciones sobre dispositivos móviles y han
estimulado su desarrollo hasta el punto de que
en este momento existen más de 2.000.000 dis-
ponibles. 

Los ingresos por aplicaciones es la parte del eco-
sistema que tendrá mayor crecimiento en los
próximos años, con unas expectativas de ingre-
sos de 76.000 millones de dólares en el 2015.

En este contexto, no son de extrañar las tre-
mendas guerras de patentes entre los aspirantes
a dominar este mercado global.

Asimismo, estas empresas, que disponen de
mucha caja, están procediendo a adquisiciones de
otras compañías, y a invertir en nuevas tecnologí-
as para explorar nuevos ámbitos de negocio.

La fuerza industrial de los ecosistemas digitales,
su evolución y el poder adquirido por las com-
pañías dominantes tienen un gran impacto geo-
político, ya que en un mundo tan global y estra-
tégico, el origen de estos grandes jugadores es
norteamericano, no existiendo ninguno europeo
significativo.

Igualmente, en el mercado de dispositivos existen
también pocos jugadores dominantes, como Apple
o Samsung, cuyo origen tampoco es europeo.

Sistemas Operativos para móviles
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En un mundo global sólo las operadoras euro-
peas y los fabricantes de sistemas de red, tienen
relevancia internacional. 

Por lo tanto, la posición de Europa en el ecosis-
tema digital está amenazada por las carencias tan
significativas en partes muy relevantes de la
cadena de valor, que además son las de mayor
crecimiento potencial.

Sin lugar a duda, la competitividad de Europa en
el mundo global digital no ha tenido una evolu-
ción positiva en los últimos años y está resenti-
da, lo cual exige actuar con decisión dada la
transcendencia creciente de las nuevas tecnolo-
gías y el enorme impacto que tendrá la Revolu-
ción Digital apoyada en ellas.

La innovación es una pieza clave para el posicio-
namiento competitivo de Europa y debe ser
reforzada en las nuevas tecnologías con políticas
de estímulo.

Para los directivos de las distintas empresas es
importante tener una percepción del impacto
geopolítico del posicionamiento europeo en el
mundo digital, de sus planes y de su evolución,
pues tendrá impacto en todos. 

6.2. Nueva revolución industrial

En general, las nuevas tecnologías tienden a auto-
matizar los procesos de producción, haciendo

que el peso de la mano de obra en el coste total
vaya disminuyendo, alterando la tendencia de
tercerización y ofreciendo la oportunidad de
reindustrializar localmente muchas de las activi-
dades, produciendo un cambio de tendencia de
gran impacto.

Es muy importante desarrollar y aplicar políticas
fiscales, laborales y regulatorias que fomenten y
estimulen las oportunidades de reindustrializa-
ción que ofrecen los cambios tecnológicos co -
nocidos o previstos.

Dentro de este cambio de tendencia, algunas de
las nuevas tecnologías descritas tienen un gran
impacto en los procesos de producción.

En particular, los robots tienen una influencia muy
destacada y significativa. Sus capacidades me -
joran constantemente y su aplicabilidad también,
pudiendo ser aceleradores de los cambios men-
cionados. Ofrecen oportunidades de reindustria-
lización, pudiendo recuperar actividad in dustrial
perdida en épocas anteriores.

Pero también presentan amenazas en lo que se
refiere a la mano de obra utilizada. Compensar
unas con otras y lograr el balance óptimo es fun-
damental.

Otro ejemplo, de posible impacto significativo, es
el de los drones, cuyo uso ha sorprendido en
logística recientemente, estando por probar su
viabilidad y utilidad.
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También las impresoras 3D (de 3 dimensiones,
objetos físicos) podrán llegar a revolucionar la
producción.

Anteriormente se había comentado el Mercado
de bienes virtuales para objetos intangibles, pero
para los objetos físicos cabe esperar que progre-
sivamente se digitalice su diseño, que se distribu-
ya por las redes y que a través de impresoras 3D
se reproduzca materialmente en cualquier lugar
(casa, tienda,…), favoreciendo una fabricación  to -
talmente distribuida.

Puede intuirse que una innovación de esta natu-
raleza tendría unas repercusiones de gran trans-
cendencia que darían lugar a cambios radicales.

Lo comentado sobre el impacto de los robots, los
drones y las impresoras 3D justifica que se pueda
hablar de una nueva revolución industrial que
alteraría completamente los procesos producti-
vos, operativos y logísticos conocidos, dan do
lugar a nuevas oportunidades y desafíos.

Impacto industrial de las impresoras 3D

Objetos físicos Digitalización diseño

Red

Imprimir en
cualquier lugar
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TESTIMONIO

6.3. Helena Herrero,
presidente Hewlett-Packard
España y Portugal

Licenciada en Quí-
mica por la Universi-
dad Complutense de
Ma drid. Cuenta a su
vez con estudios de
posgrado en Gestión
por INSEAD e IESE.

Es presidente y con-
sejera delegada de HP para España y Portugal
desde julio de 2012.  Además, ocupa el puesto de
directora general de la Unidad de Negocio de
Impresión y Sistemas Personales (PPS) de HP en
Iberia.

Preside también la Fundación I+E Innovación
España, es vocal de la Junta de Gobierno de la
American Chamber of Commerce, miembro de la
Junta Directiva del American Business Council,
patrono de la Fundación Consejo España-EEUU,
miembro del Consejo de Acción Empresarial de
CEOE y patrono de FUNDETEC.

Fue nombrada “Ejecutiva del Año 2013” tanto
por FEDEPE como por la revista Ejecutivos.

•  ¿Existen oportunidades de reindustrializa-
ción? ¿Cómo deberían aprovecharse? ¿Qué
recomendaría a los directivos?

Por supuesto que existen esas oportunidades
de reindustrialización; es más, en ello nos va el
futuro como país, con lo que más nos vale que
las aprovechemos.

Estas oportunidades sólo se pueden aprove-
char de la mano de la tecnología, que es la
puerta que nos permitirá entrar en ese nuevo
futuro. Hay que conseguir que todasnuestras
empresas, y aquí no nos olvidemos del enor-
me peso que tienen las PYMEs en nuestro
país, abracen la tecnología como factor clave
para triunfar en un futuro dominado por
enormes oportunidades. La adopción de Big-
Data, cloud y por supuesto la movilidad, es una
condición obligatoria para todo ello:

– Cloud está suponiendo en sí mismo una re -
volución, en tanto en cuanto permite ofre-
cer nuevos modelos de servicio, desde infra-
estructura hasta soluciones complejas, antes
solo disponibles para la élite de las empre-
sas y ahora ya, gracias a ese cloud, democra-
tizadas para todas la empresas que quieran
usarlas. Además de esa bienvenida democra-
tización y reducción en la complejidad del
IT, el cloud llegará a ser el motor de nuevas
experiencias, permitiendo a los dispositivos
móviles tener en cuenta nuestros hábitos, lo
que nos rodea en cada momento, nuestros
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círculos sociales, personales y profesionales
y, por supuesto, lo que estemos haciendo en
cada momento

– Y qué no decir de la movilidad. Las empre-
sas que quieran estar en el futuro tendrán
que competir en un mundo global, atendien-
do a clientes distribuidos por todo el globo
las 24 horas del día. Sus empleados deberán
estar conectados a la empresa continua-
mente y poder dar servicio con indepen-
dencia de donde se encuentren o de la hora
del día. Nada de esto será posible sin la
movilidad, una movilidad estrechamente
ligada al cloud.

– BigData: La cantidad de datos en el mundo
se va a multiplicar por 44 desde los que
había en 2009 a lo que se estima habrá en
2020. El motivo principal es el crecimiento
de datos desestructurados y del uso de sen-
sores que controlarán todo lo que suceda
“ahí afuera”. Cada vez que compartimos una
foto, hacemos un “me gusta” en Facebook,
subimos un video a YouTube o chateamos
con alguien por whatsapp, creamos monto-
nes de datos. Este crecimiento se verá
exponencialmente impulsado por otros
como el Internet de las Cosas o las comuni-
caciones M2M. Pero todo esto no servirá de
mucho sin sistemas que recolecten los
datos, los almacenen y analicen todos esos
datos generados por esos múltiples disposi-
tivos y sensores. Y es que, hoy solo se ges-

tiona el 5% de toda la información. El gran
campo de utilidad será en el mundo de las
empresas: desde desarrollar productos más
orientados a las necesidades concretas de
los clientes, apoyo a conseguir nuevos clien-
tes, por ejemplo, mediante sugerencias
total mente personalizadas, etc. Esto ya
supone una revolución industrial por sí solo.

– Pero toda esta tecnología no servirá de
mucho en esa reindustrialización si no viene
acompañada de otros cambios que tenemos
que abordar como país tanto en las empre-
sas como en la administración pública, sino
lo entendemos como el gran proyecto en el
que todos tenemos un papel que jugar
dando un papel principal a la educación y a
la formación. El talento es el activo más
importante para una empresa y para un país.
Y como un jardín hay que cuidarlo. Y en el
área de la industria de la tecnología son
importantes las vocaciones tempranas. Si
bien es cierto que nuestros ingenieros son
internacionalmente reconocidos por su cua-
lificación, no lo es menos que como país
tenemos un déficit de vocaciones tecnológi-
cas. Esto hay que cambiarlo, pasando por
ejemplo, por dar más valor y reputación a su
trabajo en la sociedad y en las mismas
escuelas. Hay que acercar la formación en la
universidad a las necesidades de las empre-
sas haciendo ver su utilidad y motivando a
su crecimiento. También pasa por adaptar la
formación profesional a las necesidades de
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empresas y profesionales. Modelos como el
dual, que se ha puesto en práctica con total
éxito en Alemania, y donde nosotros como
HP ya estamos participando en España en
los primeros pilotos, pueden ser la llave para
conseguirlo.

•  ¿Cuál es el impacto geopolítico de las nue-
vas tecnologías?

Como bien dice el informe, la Revolución
Digital tiene profundas implicaciones geopolí-
ticas. Las economías y las empresas que tienen
una mayor y más temprana adopción de las
últimas tecnologías son las mejor posiciona-
das para dominar esos nuevos escenarios geo-
políticos que se plantean. Y esto lo hemos
visto a todos los niveles durante estos años
de crisis. ¿Quién la ha resistido mejor e inclu-
so quién ha salido reforzado de ella?. Pues sin
lugar a dudas, aquellas empresas, países e in -
cluso podríamos hablar de Comunidades
Autónomas, que más han apostado por la tec-
nología como clave de su diferenciación, de su
eficiencia o de dar mejores servicios.

Y esto, se va a ver reflejado todavía más en un
futuro cada vez más cercano. Hay quienes ya
hablan de términos como “internet de la in -
dustria”, una auténtica revolución en la forma
en la que interactúan las diferentes tecnologí-
as mediantes el M2M, en la que diseñamos
productos personalizados al consumidor apo-
yándonos en el Big Data, y hasta en la forma en

la que las fabricamos con las nuevas impreso-
ras 3D. Todo ello tiene un origen: la digitaliza-
ción del mundo físico.

Todo esto tendrá efectos disruptivos en nues-
tras vidas y en nuestros mapas sociopolíticos.
No solo cambiarán el cómo se hacen las cosas
sino también el dónde. Los ahorros de costes
harán que se puedan fabricar cerca de los
consumidores, para responder mejor a sus
necesidades, en lugar de fabricarlos en otros
países más baratos pero mucho más lejanos.
Según un estudio de Boston Consulting
Group, en áreas como el transporte, ordena-
dores y maquinaria industrial, entre el 10% y
30% de los productos que Estados Unidos
importa de China podría fabricarlos en el país
en el 2020. Y este desplazamiento supondría
un aumento de ingresos de hasta 55.000 mi -
llones de dólares al año.

•  ¿Qué regiones del mundo están aprove-
chando mejor las nuevas tecnologías?

Por un lado Estados Unidos sigue siendo una
región donde se sigue sacando el máximo par-
tido a las nuevas tecnologías. Principalmente,
tanto por historia, como porque no en vano,
más del 50% de las empresas que están en el
Top20 de las tecnológicas más importantes
del mundo son americanas, junto con el polo
de tracción para emprendimiento que existe
junto a las Universidades como por ejemplo
Stanford y en concreto en el Silicon Valley. Por
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otro lado no podemos olvidar el enorme cre-
cimiento que están teniendo las regiones asiá-
ticas, que han sabido leer muy bien el futuro, y
apoyándose en muchos casos además en sus
bajos costes, están sabiendo aprovecharse de
esas nuevas tecnologías y todo lo que traen
consigo.

•  ¿Qué perspectivas ve sobre una nueva re -
vo lución industrial?

Yo creo que podemos hablar ya sin timidez de
la “Cuarta Revolución Industrial”. De algo que
ya está ahí. De hecho, esa “Internet de la
Industria” de la que hablaba antes, no deja de
ser una auténtica revolución industrial. Esta-
mos convencidos de que en pocos años que-
dará probada la transformación total que
supondrá. Sin duda, cambiará de una forma
definitiva el mundo de la industria tal y como
hoy lo concebimos. Hablamos de personaliza-
ción de experiencias en servicios, en produc-
to y todo lo que ello lleva consigo. Hablamos
de creación de productos más que de fabrica-
ción en serie. Hablamos de ver el mundo en
3D desde la captura a la creación, con aplica-
ción en distintos campos como el sanitario,
ocio, educación, etc. Hablamos de máquinas
inteligentes que colaboran y aprenden, habla-
mos del Internet de las Cosas más allá de las
personas conectadas a Internet, áreas donde
la tecnología no solo juega un papel funda-
mental, intuitiva, transparente y contextual,
sino que lo que se está desarrollando real-

mente es una nueva forma de hacer negocios,
industria, comercio, dar servicios donde la IT
está en la esencia, en el corazón, y es el gran
catalizador. 
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CAPÍTULO VII

7. Impacto económico

La Revolución Digital tiene también profundas
implicaciones económicas.

El uso de las nuevas tecnologías determinará la
productividad y la competitividad de empresas,
países y regiones y, por tanto, su crecimiento y el
nivel de empleo.

El uso adecuado de las nuevas tecnologías es
determinante para nuestro futuro y por ello, es
importante analizar su impacto económico, que
obviamente es preocupación máxima de cualquier
directivo.

7.1. Productividad

Existe evidencia de que las compañías que usan
las tecnologías de la información y de la comuni-
cación más intensamente innovan más, incre-
mentando su productividad.

Según estudios recientes, el sector de las tecno-
logías de la información y la comunicación es
responsable del 50% del aumento de la produc-
tividad general de la economía, un 20% generado
directamente por el propio sector y un 30% de
forma indirecta, gracias a la productividad que las
inversiones en las nuevas tecnologías generan

por su capacidad para transformar el modo de
funcionamiento de otros sectores.

La banda ancha tiene un significativo impacto en
la productividad, estimándose que su utilización
intensiva mejora la productividad en un 5% en el
sector industrial y en un 10% en el sector servi-
cios, debido a la importante mejora que produ-
ce en los procesos.

Estas mejoras de productividad impulsan el cre-
cimiento económico.

7.2. Crecimiento económico

Ya no es posible analizar el desarrollo económico
futuro sin tener en cuenta el ritmo de adopción
de las tecnologías de la información y la comuni-
cación, llave esencial de la mejora de la producti-
vidad y, por tanto, del crecimiento económico en
el nuevo mundo digital en que vivimos.

Son numerosos los estudios que intentan cuanti-
ficar el impacto de las nuevas tecnologías en el
crecimiento económico. 

Las estadísticas demuestran que el incremento
del Producto Interior Bruto (PIB) de un país es
directamente proporcional al aumento de la pe -
netración de las tecnologías de la información y
la comunicación. 

En concreto, este sector es directamente res-
ponsable del 5% del PIB europeo y la Comisión



88

Europea estima que la implantación de la Agenda
Digital para Europa va a permitir incrementar en
un 5% el PIB durante los próximos ocho años.

En España el sector de las tecnologías de la infor-
mación y la comunicación representan el 3,12%
del valor añadido bruto (3,05% en servicios y
0,07% en industria). Su relación comercial de bie-
nes supone el 1,3% en exportación y el 4,7% en
importación, mientras que su relación comercial
de servicios el peso se eleva al 5,3% en exporta-
ción e importación. Este sector representa un
2,9% de la inversión total y aproximadamente
entre el 10% - 20% de la inversión extranjera re -
cibida y enviada al exterior.

Desde el punto de vista del incremento de la
penetración de los servicios de telecomunicacio-
nes, se estima que por cada 10 puntos de incre-
mento en la penetración de estos servicios, el PIB
aumenta entre 0,35 y 1,4 puntos porcentuales, de -
pendiendo del tipo de servicio y del grado de de -
sarrollo económico del país. Esta contribución es
más relevante con el incremento de la penetra-
ción de las redes de alta velocidad o banda ancha,
y todavía mayor en las economías en desarrollo.

El impacto del despliegue y uso intensivo de la
banda ancha ha sido objeto de estudio de nume-
rosas instituciones. Así, se estima que por cada
10 puntos porcentuales de incremento en la
penetración de la banda ancha se genera entre
un 1% y un 1.5% de incremento del PIB. Igual-
mente, estudiando 33 países de la OCDE se ha
encontrado evidencia de que, en media, duplicar
la velocidad de la banda ancha genera un incre-

mento del 0,3% del PIB. Por tanto, no sólo la dis-
ponibilidad de banda ancha es importante, sino
también la velocidad de la misma.

Otros estudios estiman el impacto de la banda
ancha desde el punto de vista de la inversión.
Cada euro invertido en banda ancha genera un
crecimiento de casi 3 euros en el PIB de un país
y cada millón de euros invertido en banda ancha
genera 18 empleos adicionales.

Desde un punto de vista microeconómico, des-
tacan los resultados de la encuesta realizada por
McKinsey a un amplio grupo de Pymes a nivel
mundial. Este estudio concluye que las compañí-
as con presencia intensiva en Internet crecieron
a un ritmo el doble de rápido, realizaron el doble
de exportaciones y duplicaron los empleos res-
pecto a las firmas que no utilizaban Internet. Este
comportamiento fue generalizado para los diver-

Impacto en crecimiento
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sos sectores y no fue exclusivo de aquellas com-
pañías creadas para operar primordialmente en
la red. De hecho, los resultados mostraron que
las empresas que usaban intensivamente Internet
eran más propensas a convertirse en líderes de
mercado o ganar cuota de mercado.

7.3. Empleo

Las nuevas tecnologías tienen impactos diversos
en el empleo:

•  Las compañías que desarrollan nueva tecnolo-
gía, generan empleo, aunque el volumen puede
ser moderado con respecto a otros sectores.
Las zonas geográficas que estimulan, con dife-
rentes medios, la ubicación de este tipo de
compañías, generan empleo.

•  Las compañías que se limitan a utilizar las nue-
vas tecnologías, en general para mejorar su
productividad y eficiencia, destruyen empleo.

•  Los países que padecieron la externalización
de sus fábricas, porque las condiciones labora-
les no eran competitivas, tienen una oportuni-
dad de reindustrialización asociada a las nue-
vas tecnologías.

Se precisa una clara proactividad para gestionar
todas las amenazas y oportunidades relacionadas
con el empleo, para tratar de lograr un resulta-
do de equilibrio positivo.

La importancia transversal de las tecnologías de
la información y la comunicación las convierte
en palanca de innovación, tanto de forma direc-

ta, a través de la innovación en tecnología, como
indirecta, al favorecer la innovación en otros sec-
tores, lo que permite que surjan nuevos modelos
de negocio y, por tanto, nuevas oportunidades de
creación de empresas y empleo.

Existe un caso reciente de creación significativa de
empleo. Solo en el sector de aplicaciones para
móviles en un periodo de un año, tanto en Euro-
pa como en EE. UU., surgieron muchas nuevas
empresas que crearon en cada uno alrededor de
medio millón de puestos de trabajo. Es un ejem-
plo que ilustra la existencia de oportunidades ase-
quibles para una gran variedad de empresas y
emprendedores.

La Comisión Europea estima que cada millón de
euros invertidos en nuevas tecnologías generan
33 puestos de trabajo. La Agenda Digital Europea
debería contribuir a crear 1.2 millones de emple-
os en el corto plazo y entre 3.5 y 5.5 millones en
el largo plazo (2020).

Los nuevos perfiles necesarios ofrecen perspec-
tivas de empleo atractivas en la Unión Europea,
estimando que en el 2015 habrá 900.000 pues-
tos digitales vacantes. El hecho de que en Euro-
pa cada vez haya menos jóvenes que decidan
estudiar carreras tecnológicas, a pesar de la ele-
vada demanda de estos perfiles en el mercado
laboral, es un riesgo. Estas carreras son críticas
para el fomento de la innovación y emprendi-
miento tecnológico de Europa. Por otro lado,
este elevado gap entre oferta y demanda de per-
files digitales se transforma en una gran oportu-
nidad de trabajo para muchos jóvenes.
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•  ¿Cuáles pueden ser las principales nuevas
tecnologías que pueden tener mayor impac-
to económico? ¿Se puede cuantificar este
impacto?

Como ya se está viendo en la actualidad, los
avances en las tecnologías de la información
son uno de los puntales en los que se susten-
ta el crecimiento económico. Las tecnologías
de la información están cambiando la forma
tradicional de hacer las cosas, tanto en el
ámbito personal, con el uso de Internet y la
irrupción de los dispositivos móviles, como
también en el ámbito empresarial. Los avances
en este campo hacen posible capturar, analizar
y utilizar la información en tiempo real, lo que
está transformando radicalmente el modelo
de negocio de muchos sectores.

Es indudable que las nuevas tecnologías han
ejercido un inmenso impacto sobre el creci-
miento económico. Una manera de cuantifi-
carlo es a través de la productividad total de
los factores (PTF). Esta mide el crecimiento
del PIB que es atribuible a una mejor combi-
nación de todos los factores que contribuyen
en el proceso de producción, y está común-
mente ligado a la innovación y la mejora tec-
nológica. Se estima que una cuarta parte del
crecimiento mundial que se ha producido
entre 1996 y 2013 (en promedio, un 3,5%
anual), ha sido resultado del aumento de la
productividad total de los factores.
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•  ¿Puede mostrar algunos ejemplos concre-
tos que evidencien el impacto económico
de las nuevas tecnologías?

El incuestionable impacto de las nuevas tec-
nologías en la actividad económica, queda cla-
ramente plasmado en el sector bancario, uno
de los pioneros en la adopción de estas tec-
nologías. Ellas han permitido a las entidades
beneficiarse en múltiples aspectos:desde me -
joras en la eficiencia gracias al uso de los cana-
les electrónicos como nuevo medio de distri-
bución de sus productos, lo que ha permitido
una reducción de costes y el acceso a un seg-
mento de mercado más amplio, hasta un
mayor conocimiento del cliente, que ha facili-
tado la personalización de los productos fi -
nancieros ofrecidos y una mejor valoración
del riesgo en las operaciones.

Otra industria ampliamente afectada por las
nuevas tecnologías ha sido la musical con la
creación de la tecnología MP3 y las redes P2P.
En un entorno donde el mercado digital crece
año tras año, la música ha dejado el formato
analógico para pasar a ser información en
forma de bits donde el soporte físico está
desapareciendo gradualmente. Es por ello que
la industria musical se ha visto forzada a una
completa transformación de su modelo de
negocio, donde la música deja de ser un pro-
ducto para ser un servicio, cuya principal fuen-
te de ingresos está ligada a eventos promo-
cionales, comerciales y conciertos.

•  ¿Qué países están utilizando mejor las nue-
vas tecnologías para su crecimiento?

La expansión de las nuevas tecnologías y, en
particular, de las tecnologías de la información,
es un fenómeno de carácter global. Sin embar-
go, como ya ha sucedido en periodos an te -
riores, tanto su desarrollo como su im plan -
tación están siendo liderados por EE.UU. Las
empresas estadounidenses son las que están
llevando a cabo los principales avances, con
ejemplos notorios en el desarrollo de los sis-
temas operativos y en la germinación de las
principales redes sociales.

Esta mejor utilización de las nuevas tecnologí-
as por parte de las empresas americanas, se
hace patente al analizar la contribución de los
diferentes factores productivos a su crecimien-
to económico. En este sentido, del aumento
del PIB de los EE. UU. en los últimos 15 años
(del 2,4% anual), una cuarta parte (0,6 puntos
porcentuales) se explica directamente por el
crecimiento del capital en tecnologías de la
información. La diferencia con el bloque de la
eurozona es significativa ya que en el conjunto
de estos países dicha contribución fue solo de
tres décimas.

Otro aspecto que denota la mejor utilización
de las nuevas tecnologías en los EE. UU. ha sido
la mayor productividad total de sus factores en
los últimos años. Entre 1997 y 2013, los EE.UU.
han sido capaces de combinar sus factores
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productivos con una mayor eficiencia de lo
que lo han hecho los países de la eurozona, lo
que pone de manifiesto, en buena medida, un
mayor grado de difusión de las nuevas tecno-
logías en el proceso productivo del país. 

•  ¿Deben las nuevas tecnologías formar parte
de la política industrial? ¿Cómo?

El destacado papel del progreso tecnológico
sobre el crecimiento de la actividad económi-
ca, convierte a las nuevas tecnologías en un
importante factor a tener en cuenta a la hora
de diseñar la política industrial de un país.

Esta se debe centrar en procurar que la indus-
tria desarrolle su actividad en un entorno ple-
namente competitivo. El mejor incentivo que
puede tener una empresa para invertir en las
nuevas tecnologías es el de estar segura que
podrá obtener los rendimientos que de ello
se deriven, así como la presión de sus compe-
tidores. Asegurar la libre entrada en todos los
mercados, también de empresas internaciona-
les, y facilitar la internacionalización de las
empresas del país es la mejor garantía de que
la actividad empresarial se desarrolla en un
marco plenamente competitivo. 

Sin embargo, maximizar el impacto de las nue-
vas tecnologías sobre el crecimiento econó-
mico no es un reto que concierne únicamen-
te a la política industrial del país. La política

educativa también juega un papel muy impor-
tante proveyendo a los alumnos con los cono-
cimientos necesarios para poder trabajar con
las nuevas tecnologías que existen a día de
hoy y, sobre todo, dotándoles de instrumentos
para que puedan adaptarse a las tecnologías
del futuro e incluso desarrollarlas. 

•  ¿Cómo valora los diferentes impactos de las
nuevas tecnologías en el empleo?

Los avances tecnológicos han tenido, a lo largo
de la historia, un impacto muy positivo sobre
el bienestar del conjunto de la población y en
la calidad de los puestos de trabajo, y esta vez
no será distinto. 

Sin embargo, no hay que olvidar que la adop-
ción de las nuevas tecnologías puede llevar
consigo un cambio estructural del mercado
laboral en el corto plazo, que afecta, en mayor
medida, a aquellos empleos que pueden ser
sustituidos más fácilmente por los nuevos pro-
cesos productivos. Es posible que el acopla-
miento entre la demanda y oferta de trabajo
re  sulte ahora más arduo que en ocasiones
anteriores, ya que las últimas tecnologías son
más sofisticadas y permiten incluso el reem-
plazo de tareas menos rutinarias. Asimismo, la
incorporación de las nuevas tecnologías gene-
ra una brecha entre aquellos trabajadores que
son capaces de utilizarlas y los que no. 
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Es, por tanto, muy importante alcanzar los be -
neficios a largo plazo lo más rápidamente
posible, así como minimizar el tiempo de ajus-
te del mercado laboral. En este sentido, un sis-
tema educativo que permita impulsar la crea-
tividad de los trabajadores y favorecer su
permeabilidad a los cambios tecnológicos po -
dría ayudar a lograr este objetivo. 

Paralelamente, esta transformación estructu-
ral de la ocupación viene acompañada por un
cambio en el tamaño del mercado al que po -
tencialmente pueden dirigirse las empresas.
Las nuevas tecnologías facilitan la venta de los
productos al mercado global, lo que eleva de
manera radical los beneficios potenciales a
cor  to plazo a los que puede aspirar una em -
presa y, por tanto, sus trabajadores.

•  ¿Qué sugeriría a los directivos para que
contribuyan a reforzar el impacto económi-
co de las nuevas tecnologías?

Los directivos son piezas claves para lograr
que el cambio tecnológico acabe teniendo un
impacto significativo sobre el crecimiento de
las empresas que lideran y, por tanto, sobre el
crecimiento económico en general. Con este
propósito, es importante que mantengan siem-
pre una actitud flexible, pero crítica, ante la
posible adopción de las nuevas tecnologías. Fle-
xible, porque el ritmo de progreso tecnológico
es muy elevado y multidimensional, lo que obli-

ga a irse adaptando continuamente a ellas. Pero
crítico, porque es preciso identificar cuáles son
los avances tecnológicos que pueden ser bene-
ficiosos para la empresa. 

En este sentido, la continua formación tanto de
los directivos, como del conjunto de trabaja-
dores de la empresa, es imprescindible para
poder entender en qué momento se debe
hacer una fuerte apuesta por la integración de
un nuevo avance tecnológico y cuál es la mejor
forma de hacerlo.
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CAPÍTULO VIII

8. Oportunidades y desafíos

Las nuevas tecnologías tienen un alto potencial
para suministrar bienestar material y humano,
cohesión social, nuevos puestos de trabajo y
reducir virtualmente las distancias. Ahora es el
momento de dejar de temer a las nuevas tecno-
logías y adoptarlas como una contribución positi-
va para nuestras vidas y nuestra economía. 

La aplicación y el uso de las nuevas tecnologías
están provocando la llamada Revolución Digital.

La Revolución Digital apenas está en sus inicios y
ya se percibe en el ambiente, en el trabajo y en la
sociedad.

La Revolución Digital va a seguir imparable hacia
adelante y, por lo tanto, su impacto no dejará de
aumentar.

Todos los sectores, todas las empresas y todas las
administraciones deberán abordar la necesaria
transformación digital. Los directivos deben lide-
rar e impulsar la trasformación digital en su pro-
pia compañía.

El análisis que ha precedido debería servir para
constatar la existencia de un entorno digital y
para ayudar a los directivos a identificar tanto las
oportunidades como los desafíos que este entor-
no digital puede suponer para su negocio.

Obviamente cada sector industrial y cada compa-
ñía debe hacer su propio análisis, pero para esti-
mularlo se abordarán transversalmente algunas
de sus implicaciones más significativas.

8.1. Entorno digital

Las aplicaciones diversas de la nueva tecnología
y sus usos por los diversos segmentos del mer-
cado, en mayor o menor medida, han creado un
entorno digital de amplitud y profundidad sufi-
ciente como para sentirlo en cualquier rama de
actividad.

Este entorno digital presenta oportunidades, que
hay que aprovechar, a la vez que desafíos, que hay
que afrontar.

Las principales oportunidades son:

•  Globalización:

Todo lo digital puede ser global, no hay nada
que lo impida. Cualquier actividad, producto o
servicio digital se pueden plantear globalmen-
te. Por lo tanto, el mercado y la competencia
pueden ser globales.

•  Agilidad:

Todo lo digital puede ser muy rápido. El mane-
jo del tiempo depende más de las personas que
de las leyes de la física. La información se des-
plaza de un punto a otro del planeta con mucha
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rapidez, sin impacto de las distancias y sin fron-
teras. Se puede y se debe ser más ágiles.

Los principales desafíos son:

•  Inmediatez:

Esta rapidez en el manejo de la información se
ha trasladado en una percepción de inmedia-
tez. Al sentir que todo puede ser instantáneo,
los consumidores se han acostumbrado a que
todo se pueda hacer en cualquier momento y
en cualquier lugar de forma inmediata. Les
cuesta, cada vez más, aceptar la falta de inme-
diatez, lo perciben como una carencia o una
falta de buen servicio. La inmediatez es un
requerimiento muy exigente, especialmente
para las organizaciones grandes.

•  Disrupciones:

Los cambios digitales tienen un impacto
mayor cuando tienen naturaleza disruptiva, es
decir, cuando es un cambio brusco cuya in -
fluencia es radical, no incremental. Una nueva
tecnología es disruptiva cuando genera la de -
saparición de productos o servicios que hasta
entonces eran utilizados por la sociedad. La
nueva tecnología aparece como un avance que
hace que todo lo viejo resulte precario o infe-
rior en cuanto a sus prestaciones. El ordena-
dor personal fue una tecnología disruptiva
que hizo que la máquina de escribir quedase
en desuso. Las cámaras digitales hicieron inne-

cesario el revelado fotográfico. La industria de
la música ha perdido la mitad de sus ingresos
en una década.

La disrupción digital no deja inmune a ninguna
industria ni sector y está al alza. Existen nume-
rosos ejemplos, no solo en los sectores más
tecnológicos, sino en otros tales como banca,
hostelería, alimentación o logística.

Decía Gary Hamel que “por cada negocio no
digital hay una bala digital con su nombre
escrito en ella”.

Las disrupciones son difíciles de prever, pero
se perciben constantemente entre los efectos
de las nuevas tecnologías de la información y
la comunicación.

A veces, incluso presintiéndolas, resulta más
cómodo ignorarlas pues nos sacan de nuestra
zona de confort y cuesta aceptar sus con -
secuencias. El impacto de las disrupciones
puede llegar a tener consecuencias devastado-
ras  para algunos negocios.

Las peores disrupciones, las más duras de
digerir, son las que tienen efectos sobre el
modelo de negocio.

Organizarse para tratar de anticipar posibles
disrupciones, identificarlas lo antes posible y
transformarse para gestionar sus posibles im -
pactos negativos o positivos, es una necesidad
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cada vez más apremiante para los directivos
más afectados por la Revolución Digital.

8.2. Mercado digital 

En el entorno digital descrito, todos los merca-
dos están impactados por las nuevas tecnologías.
Los mercados de bienes intangibles de forma
más inmediata y radical que los de productos
físicos. 

Hay que hacer frente a la canibalización de los
productos tradicionales por los digitales o a la
reducción drástica de precios como consecuencia
del uso de las nuevas tecnologías. Liderar los cam-
bios necesarios para hacer frente a estos desafíos
es la mejor opción, aunque tenga consecuencias
negativas en el corto plazo, pues esperar siempre
conlleva impactos mucho peores en el medio y
largo plazo. Preservar la posición competitiva,
normalmente, es la opción más conveniente.

También, por otro lado, aparecen oportunidades
a través del desarrollo de nuevos negocios, de la
posible canibalización de otros sectores adya-
centes o de mejoras de eficiencia. Captar este
tipo de oportunidades es una obligación de cual-
quier directivo.

Gestionar de forma equilibrada las ventajas y los
inconvenientes del impacto del entorno digital,
para compensar unos con otros, en la medida de
lo posible, es una prioridad de cualquier gestor.

Hay mercados que ya se están transformando
rápidamente en digitales, como podrían ser la
música, la fotografía, los libros, la prensa, los jue-
gos, etc. En ellos la sensibilidad debe ser máxima
y el sentido de urgencia debe extremarse. En
estos mercados, los directivos tienen una res-
ponsabilidad especial, por estar totalmente afec-
tados, y deben empujar la transformación digital,
liderando en su compañía este proceso, que no
es delegable por su transcendencia para la su -
pervivencia de su propia compañía.

Los mercados digitales por su naturaleza son o
pueden ser globales y, por lo tanto, hay que plan-
tearlos desde esta perspectiva. 

En el mercado digital las empresas pueden dirigir
su oferta a otras empresas (B2B), al consumidor
directamente (B2C) o al consumidor a través de
otra empresa intermediaria (B2B2C). Según sea la
propuesta de valor para el cliente deberán tener
un marketing y una distribución adecuada a cada
caso. 

8.3. Aplicaciones y contenidos

En el mundo digital la innovación y la tecnología
triunfan en la medida que tienen usuarios que las
utilizan pagando por ellas o gratuitamente con
publicidad asociada.

Para tratar de atraer usuarios se han desarrolla-
do, y se siguen desarrollando, millones de aplica-
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ciones de todo tipo, de juegos, de música, de
libros, de cocina, de viajes, meteorológicas, de
comunicaciones, etc.

Las aplicaciones son desarrolladas por empresas
de distinto tamaño y están generando nuevos
negocios con nuevas fuentes de ingresos.

Las aplicaciones, en muchos casos, llevan un con-
tenido asociado, que es su principal fuente de
valor.

En el mundo digital, basado en la información, los
contenidos tienen un papel muy relevante, por
ello la protección de los derechos de autor debe
vigilarse cada vez más, pues hay que evitar que se
traslade totalmente el valor de los bienes de quien
los ha creado a quien los agrega o distribuye. 

El posible fraude asociado a las aplicaciones y a
sus contenidos tiene menos fronteras en el
mundo digital que en el mundo físico, por lo que
debe atajarse por todos los medios, en beneficio
de la sostenibilidad de las em presas y del consu-
midor.

8.4. Emprendedores

En el ámbito digital de las aplicaciones y los con-
tenidos hay espacio para todo tipo de empresas,
de cualquier sector y de cualquier tamaño. Pero
es importante destacar que, muy especialmente,
hay espacio para los emprendedores.

La tecnología necesaria para desarrollar aplica-
ciones es asequible para cualquiera, no exige
grandes medios, ni una formación muy sofistica-
da, por lo que cualquier persona o grupo peque-
ño de personas puede aspirar a desarrollar apli-
caciones para el mundo digital.

Lo único que se necesita son ideas nuevas, con
planteamientos diferenciales, que atraigan la
atención de los usuarios a los que van dirigidas.

Cada vez hay más compañías que apoyan el em -
prendimiento y que realizan funciones de incu-
badoras para que las ideas germinen y puedan
materializarse en prototipos que puedan llevar
un plan de negocio asociado.

En el mundo digital las empresas grandes preci-
san de la agilidad y espontaneidad de las peque-
ñas, reconociendo la complementariedad entre
unas y otras. 

Muchas son las oportunidades que existen a este
respecto, que los directivos deben estimular e
impulsar.

8.5. Talento

Como se ha comentado, las ideas y su ejecución
son fundamentales y para ello la clave es dispo-
ner del talento necesario. El talento es un activo
fundamental e imprescindible. En el mundo digi-
tal se compite intensamente por el talento, ofre-
ciendo planes de compensación a largo plazo
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ligados a los éxitos de los proyectos para asegu-
rar su retención. Las compañías digitales cultivan
el talento digital.

El talento digital tiene características diferencia-
les, es abierto, flexible, más autónomo, más inno-
vador y conocedor de las nuevas tecnologías, se
encuentra cómodo en ellas.

En el mundo digital las actitudes son más impor-
tantes que el conocimiento, ya que el amplio
acceso a todo tipo de información contribuirá a
expandir y compartir cada vez más el conoci-
miento.

La gestión del talento se puede apoyar en las or -
ganizaciones de recursos humanos, pero no se
puede delegar. Su importancia es tan grande que
debe ser gestionada directamente por los direc-
tivos.

En la Revolución Digital los directivos deben ser
plenamente conscientes de que tecnología y ta -
lento son dos prioridades absolutas que exigen
máxima atención.

8.6. Estilo de dirección digital

Tal y como se ha expuesto, la Revolución Digital
enfrenta a las organizaciones de cualquier sector
a relevantes transformaciones internas y en su
entorno competitivo. Dirigir en una época de
cambios profundos se traduce en nuevos retos
de gestión:

•  Las relaciones comerciales con los clientes se
redefinen. Muchos clientes están permanente-
mente conectados y esperan que sus necesi-
dades sean atendidas por numerosos canales y
dispositivos.

•  Los propios productos de cualquier sector
tienden a convertirse en servicios, pues la tec-
nología los hace más conectados y digitales,
permitiendo añadir nuevos servicios con im -
pacto en el mantenimiento, la experiencia y la
fidelidad de los clientes.

•  Los disruptores digitales están operando en
un número creciente de sectores, con plata-
formas cooperativas y modelos de negocio
ligeros que les permiten aventajar a las cade-
nas de valor tradicionales en precio, plazos o
flexibilidad. Esto exige una mayor atención al
entorno, y asimismo plantearse las propias
estrategias en ecosistemas, bien como partici-
pante o como coordinador.

•  Una empresa más digitalizada genera muchos
más indicadores de gestión y datos sobre los
clientes, lo que permite tomar decisiones más
informadas de gestión y de diferenciación de la
oferta, pero requiere capacidades incrementa-
das de análisis. Los datos en sí adquieren gran
importancia económica y el objetivo de los di -
rectivos será integrar la experiencia del clien-
te y la excelencia organizacional mediante el
conocimiento.

•  La productividad del conocimiento es un factor
decisivo y concreto en la mayoría de los secto-
res. La creación de valor se apoya más en el co -
nocimiento y éste se hace obsoleto a sí mismo
de forma permanente. Una organización soste-
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nible en este entorno debe incrementar su foco
en el aprendizaje y en formalizar y difundir en su
interior el conocimiento adquirido.

•  Las bases organizativas tradicionales se ponen
en cuestión cuando los propios empleados son
ya digitales, el coste de la información es míni-
mo y la rapidez y creatividad en la respuesta es
una prioridad. Las estructuras tienden a apla-
narse, a la descentralización e incluso a organi-
zarse en forma de red. Hay ya empresas pio-
neras que experimentan con éxito modelos de

auto organización, como la mayor procesadora
de tomate del mundo, Morningstar o la compa-
ñía de software Valve, que carecen de jefes.

Es evidente que la digitalización de la empresa
requiere introducir tecnología con visión de largo
plazo, pero sobre todo, implica reconsiderar la
esencia de los negocios y procesos previos, y una
actitud proactiva ante los cambios. No existen
soluciones estandarizadas para la gestión del
cambio digital porque se trata de integrar las nue-

Estilo de dirección digital
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vas posibilidades en el conjunto de la empresa, no
sólo añadir nuevas funciones. La tecnología apor-
ta mejores decisiones y acciones más eficaces,
pero debe partir de un propósito estratégico, que
a su vez debe ser renovado, superando la “sabi-
duría convencional” de su industria. Por tanto,
cada empresa tendrá que decidir su propio cami-
no, adaptado a sus realidades operativas, de mer-
cado, culturales, a partir del desarrollo actual de
su digitalización.

Para muchos directivos, la transformación digital
va a suponer un cambio radical en su estilo de
dirección, que deberá prestar más atención a la
colaboración entre funciones, tendrá más cerca-
nía al cliente desde cualquier área, y deberá ges-
tionar perfiles profesionales más variados y con
más iniciativa.

Además, el directivo tendrá la responsabilidad de
gestionar desde la organización los frutos de esa
transformación, ejerciendo un liderazgo con
prin cipios revisados en cuanto a organización,
colaboración con terceros, asignación de tareas
y responsabilidades y criterios de medición. La
gestión de trabajadores del conocimiento en la
época de la Revolución Digital será compleja, y
deberá combinar lo técnico y lo cultural, lo gene-
ralista y la hiperespecialización, con foco tanto
en el interior de la empresa como en los recur-
sos y talento accesibles en el exterior.

TESTIMONIO

8.7. Ángeles Delgado,
directora general de Fujitsu
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ha sido nombrada máxima responsable de Fujit-
su para Iberia.
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•  ¿Cuáles son los principales retos y oportu-
nidades en el mercado digital?

El mercado digital transforma todo, los nego-
cios y la sociedad en su conjunto. Surge un
mundo virtual en el que tecnología, procesos
y personas se funden en un nuevo ecosistema
en el que surge una nueva forma de innovar
que llamamos Human Centric Innovation: será
nuestra inteligencia para combinar esos tres
elementos la que marque la diferencia. Nues-
tro reto es saber utilizar ese potencial en
beneficio del crecimiento de las empresas, de
la prestación de servicios públicos eficientes y
sostenibles y de la prosperidad de nuestra
sociedad. El mundo será un lugar hiperconec-
tado en el que los datos crecerán exponen-
cialmente, convertir esos datos en informa-
ción estructurada que permita la toma de
decisiones y el surgimiento de nuevos servi-
cios que nos lleven a una sociedad mejor, es
un reto que debemos superar con éxito en un
entorno competitivo global. Para ello conocer
y aplicar las tecnologías será fundamental: Big
Data, cloud, movilidad, supercomputación y ro -
bótica serán las que habiliten este nuevo eco-
sistema.

Nos encontramos en un nuevo escenario
lleno de oportunidades que no podemos de -
saprovechar, calibrando al mismo tiempo los
retos que se presentan: la seguridad, nueva
competencia, menores barreras de entrada…
Sólo el factor humano podrá garantizar la tra-

ducción de este nuevo entorno en un motor
de prosperidad y bienestar. 

•  ¿Cómo aconsejaría actuar para poder anti-
cipar eventuales disrupciones y gestionar-
las?

Las organizaciones, tanto públicas como priva-
das, deben transformarse para entender los
retos y oportunidades de la nueva economía
digital y afrontarlos con éxito. No debemos
considerarlo algo aislado, sino parte esencial
de la estrategia y la organización. Debemos co -
nocer las tecnologías desde las áreas de nego-
cio, integrarlas en la estrategia, adaptar nues-
tras estructuras y procesos para ser capaces
de reaccionar en tiempo real en un entorno en
que la velocidad es clave, volcar nuestras miras
hacia los clientes o ciudadanos y entender
cómo servirles mejor. Y debemos empezar ya,
sin miedo a rectificar o equivocarnos en los
primeros pasos de un proceso que debe venir
impulsado desde la alta dirección de nuestras
empresas y organizaciones.

•  ¿En qué tipo de nuevas aplicaciones consi-
dera que existen más oportunidades?

Comunicaciones, movilidad, Big Data, analytics,
supercomputación, robótica y cloud como mo -
delo flexible de pago por uso, son las tecno -
logías que conforman el nuevo ecosistema di -
gital.
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Todas ellas son piezas clave de la competitivi-
dad de las empresas y la eficiencia de los ser-
vicios públicos, y permiten el surgimiento de
nuevos servicios y negocios.

Las aplicaciones más inmediatas son todas
aquellas áreas relacionadas con la gestión y el
mejor conocimiento de los clientes, especial-
mente en los sectores de banca y retail.

Su aplicación en campos como la medicina, la
vida en las ciudades, la agricultura o el enve-
jecimiento de la población nos conducirá ha -
cia una sociedad más próspera que aporte un
mayor nivel de bienestar a las personas.

•  ¿Qué oportunidades existen en conteni-
dos?

En un mundo hiperconectado, los contenidos
crecen exponencialmente. La oportunidad
surge cuando somos capaces de ponerlos en
valor, hacia los clientes y la sociedad. Debe-
mos estructurarlos, calibrar su valor y poner-
los en el sitio adecuado en el momento ade-
cuado. Ese es el gran cambio que debemos
interiorizar en nuestras estrategias empresa-
riales, debemos entender su valor para nues-
tro negocio, nuestros empleados y la socie-
dad. No sólo los nuevos contenidos, sino
también aquéllos ya existentes en las organi-
zaciones adquieren ahora un nuevo valor en la
medida en que podamos estructurarlos y apli-
carlos al negocio. Pensemos por ejemplo en el

enorme valor que tendrían para las empresas
muchos datos hoy en poder de las adminis-
traciones públicas.

•  ¿Cómo se puede estimular y acelerar el
emprendimiento?

Mediante una perfecta gestión del talento que
impulse la innovación. Debemos detectar,
potenciar y desarrollar el talento de todos, y
especialmente de aquellos que poseen un alto
potencial en nuestras organizaciones. Si bien
el talento individual debe reconocerse y desa-
rrollarse, en los negocios futuros será funda-
mental el talento de la organización como un
todo, la forma en que combinamos capacida-
des y conocimiento, lo conectamos y pone-
mos a trabajar alineadamente en la organiza-
ción, fomentando el emprendimiento interno.
Para ello, hay que poner en marcha iniciativas
que se dirijan al crecimiento de las personas,
no sólo en conocimiento sino en nuevas habi-
lidades, actitudes y formas de trabajar.

Debemos también en nuestro país aumentar
el reconocimiento social de la figura del
emprendedor y mejorar el marco legal y ope-
rativo para favorecer el emprendimiento. To -
davía queda mucho por hacer para que em -
prender sea atractivo, y debemos fomentar la
colaboración de todos los actores sociales
para que ello sea posible. 
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•  ¿Cómo debe gestionarse el talento necesa-
rio en las nuevas tecnologías?

El talento es un alto valor que debe manejar-
se con inteligencia. Debemos gestionar tanto
el talento individual como el de la organiza-
ción. Es importante diseñar una gestión per-
sonalizada para fomentar y desarrollar los
potenciales, muchas veces ocultos en las per-
sonas que trabajan en la organización, con
especial cuidado en aquellas que tienen un
gran tamaño. Al mismo tiempo debemos im -
pulsar iniciativas dirigidas al conjunto de la
organización  que nos lleven a una organiza-
ción dinámica y con capacidad de reacción y
de análisis de nuevos entornos. Imagino las
organizaciones como una red neuronal en la
que todos estamos conectados. Es fundamen-
tal también la combinación de nuevos talen-
tos surgidos ya en la era digital con el cono-
cimiento profundo de la base de negocio y la
experiencia acumulada.

La comunicación, la inspiración, la gestión de
las personas, el desarrollo del liderazgo, una
óptima planificación de RRHH y un excelente
reclutamiento, son elementos fundamentales.
En líneas generales, hay que analizar los valo-
res de las personas viéndolas como únicas y
diferenciales, impulsar la colaboración empre-
sarial, ofrecer crecimiento mediante la inno-
vación, promover la honestidad, transferir la
experiencia, el conocimiento y por último,

promover la internacionalización y el desa-
rrollo de sus capacidades en ámbitos globales.

Y todo ello tiene un carácter estratégico que,
como tal, debe ser prioritario en la agenda de
la alta dirección de las empresas.

•  ¿Cuál es el impacto de la Revolución Digi-
tal en el estilo de dirección? ¿Considera
que el directivo debe adaptar su estilo de
gestión al nuevo mundo digital? ¿Cómo?

Desde mi punto de vista, la Revolución Digital
va a transformar también indudablemente la
manera de dirigir las empresas. Debemos adap-
tarnos a los nuevos cambios sociales y empre-
sariales y actuar en consecuencia. La posibilidad
de contar con una organización interconectada
es una gran oportunidad. Hay que utilizar todas
estas nuevas herramientas para potenciar una
mayor interconexión con los empleados, no
sólo con el equipo directivo, sino entre ellos y
también con clientes y socios. Crear canales de
comunicación continuos y naturales es la base.
Informar, interactuar y conocer son tres ele-
mentos también fundamentales en la nueva
gestión de la dirección. 

La Revolución Digital lleva, inexorablemente, a
la necesidad de la creación de organizaciones
ágiles, flexibles y totalmente integradas. Los
negocios así lo requerirán, en cuanto que las
decisiones se tomarán en tiempo real, la orga-
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nización debe estar preparada para reaccionar
sin dilación. 

En este contexto, la dirección debe conseguir
un perfecto alineamiento de la organización
en torno a objetivos comunes, fruto de una
estrategia bien definida. La comunicación juega
un papel fundamental, así como el dirigir con
el ejemplo y transmitir a la organización segu-
ridad y am bición, en un entorno de incerti-
dumbre en el que no hay fórmulas conocidas
y en el que debemos afrontar cosas nuevas
cada día.
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