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INTRODUCCION

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

Este patron se ha repetido en varias ocasiones
en nuestra historia, como ocurri6 con la llegada
de los metales en la Edad de Bronce, la inven-
cion de la imprenta en el Renacimiento, o la
invencion de la maquina de vapor en la Revolu-
cién Industrial.

En las ultimas cuatro décadas, los avances de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunica-
cion (TIC) han provocado impactos drasticos
en nuestras vidas. La magnitud y rapidez de este
cambio ha dado forma a lo que hoy llamamos
Revolucion Digital.

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

Las TIC juegan un papel absolutamente relevan-
te en la digitalizacion de la economia, ya que sin
la innovacion tecnologica que generan, dicha digi-

talizacion seria impensable. De hecho, esta ola de
digitalizacion abre enormes oportunidades de
crecimiento para todos los sectores de la eco-
nomia y sociedad, y en particular, nuevas oportu-
nidades de creacién de empresas y empleo.

El avance de la conectividad en el ambito global
alcanzara préximamente un hito que creo que
es muy destacable: el numero de conexiones
méviles superara por primera vez al nimero de
personas. Sin embargo, la penetracion de smart-
phones y de la banda ancha movil, principales
impulsores del crecimiento a futuro, tiene un
gran recorrido por delante. Se estima que al cie-
rre de 2013 la penetracion de smartphones al-
canzo6 solo el 34% a nivel mundial.

De hecho, el “Internet de las cosas” tiene un
potencial enorme. En el afho 2000 habia 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 fisicos estan alin
sin conectar y se espera que en 2020 haya 50.000
millones de “cosas conectadas”.

Esta explosion 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
reinvencion y transformacion en multiples sec-
tores. Servicios financieros, seguridad, salud,
educacion, publicidad, administraciones publicas
o contenidos son algunos de los sectores que
estan incrementando su eficiencia y abriendo
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nuevas oportunidades de negocio en este nuevo
mundo digital.

Las tecnologias en desarrollo, la reduccion de los
ciclos tecnolégicos y la velocidad de los cambios
que todo ello provoca, nos indican que debemos
estar preparados para transformaciones ain mas
profundas y radicales. La Revoluciéon Digital ape-
nas ha comenzado, estamos viendo sélo “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-
lucion Digital. Debemos ser capaces de obtener
el maximo 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 tecnologias tienen
una influencia directa y positiva en la competiti-
vidad, tanto de las empresas como de los paises.
Por esta razon, las empresas, todas sin excep-
cion, tenemos que utilizar las nuevas tecnologias
optimamente. Debemos convertirnos en compa-
nias digitales capaces de vender y atender a los
clientes online, siendo mas 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 priorizacion
y foco, la transformacion digital que plantea y
exige esta Revolucién.

Este documento pretende exponer, de forma
general, las nuevas tecnologias, existentes o pro-
ximas; sus impactos en los mercados (oferta y
demanda), en la sociedad, en la industria y en la
economia; asi como estimular la reflexion y el
debate sobre la gestion de sus oportunidades y
desafios.

César Alierta
Presidente ejecutivo, Telefonica
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PRESENTACION

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

El concepto de nueva tecnologia 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 tecnologias 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 tecnologia es nueva solo para quien nacio
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 pequehos 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 tecnologi-
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 econémico
de las nuevas demandas y ofertas digitales, que
fomentan las nuevas tecnologias, finalizando con
las oportunidades y desafios asociados.

Estructura del documento

Nuevas
Tecnologias

Desafios Oportunidades

2
o‘\"}\

Confianza digital

Sociedad-Industria-Economia

En consecuencia, en este documento se expo-
nen, de una forma general, las tendencias tecno-
l6gicas mas relevantes pero, sobre todo, sus
impactos.
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CAPITULO |

|. Tendencias tecnoldgicas

Las nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacion tienen un impacto muy notable en
todo tipo de companias Y, por lo tanto, en sus
directivos.

Los directivos necesitan conocer como utilizar
las nuevas tecnologias para que sus companias
sean mas competitivas, mas productivas y mas
innovadoras.

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

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

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

En este primer capitulo se analizan, con caracter
general, las principales tecnologias que actual-

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

|.1. Principales tendencias

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

A Internet se puede acceder desde las redes
fijas o desde las redes moviles, 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 ningun directivo,
que no utilice Internet en mayor o menor medida.

Internet forma parte de nuestras vidas y de nues-
tras companias en el acceso a informacion, en la
comunicacion, a través del correo electronico o
de la mensajeria instantanea, y en la produccién y
comparticion de la informacién, que puede estar
constituida por textos, fotografias o videos.
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Tipos de servicios en Internet

eCorreo electronico

*Mensajeria electronica

*Voip

eVideocomunicacién

sTransferencia de
archivos

eBuscadores
*Navegadores
*Noticias

*Mdusica
eVideo
eLibros
eJuegos
eAplicaciones

*Foros de debate
eConversaciones
en linea

PUBLICIDAD

Existen mas de 2.700 millones de internautas en
el mundo. Un tercio de esa poblacién comparte
informacion, conocimiento y relaciones sociales a
través de Internet. En muy pocos dias se genera
hoy mas cantidad de informacion 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 tecnologias de
la informacién y de la comunicacién. Internet
impacta a su vez en la evolucion de todas ellas,
por eso es necesariamente el punto de partida
de todo lo que se va a analizar a continuacién,
siendo las tendencias tecnologicas mas relevan-
tes: movilidad, banda ancha y cloud (nube).

I.1.1. Movilidad

Después de Internet, la movilidad es el segundo
gran fenémeno tecnologico de nuestros dias vy,
juntos, forman una mezcla de impactos enormes.
Existen 7.000 millones de conexiones moviles en
el mundo y superaran el nivel del 100% de la
poblacién mundial este mismo afno, aunque debe
tenerse en cuenta que solo aproximadamente la
mitad son usuarios Unicos.

El movil ha pasado de ser un teléfono a ser, ade-
mas, camara fotografica, videocamara, agenda, des-
pertador; memoria de fotos y videos, consola de
juegos, mando a distancia, ordenador personal, e
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incluso un dispositivo de seguimiento de la activi-
dad fisica o la salud. Se puede utilizar para leer
prensa, escuchar radio o ver la TV. Es mas, en de-
terminados mercados menos desarrollados como
Africa, donde la penetracion de la red fija es mini-
ma, el movil es la Unica forma de acceder a Inter-
net o de poder realizar transacciones financieras
basicas. En definitiva, el movil se ha convertido en
un dispositivo personal al que nos hemos hecho
adictos. Cada vez mas, dentro de esta categoria, se
van ampliando los tipos de dispositivos para in-
cluir smartphones, phablets y tabletas.

Al aio se venden en el mundo del orden de 1.700
millones de méviles, de los cuales los smartphones
representan mas de la mitad.

Los méviles cada vez mas sustituyen a otro tipo
de dispositivos, que dejan de utilizarse a medida
que su funcién se va incorporando al mévil, ob-
servandose un proceso de integracion constante
de nuevas funciones.

Para soportar la comunicacién entre moviles o
con otros tipos de dispositivos, existen las redes

Red movil

GSM/GPRS,
3G, 4G, etc

2,

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

La evolucion tecnologica de los moviles y la de las
redes que los soportan estan muy relacionadas,
siendo el principal vinculo el ancho de banda, que
se trata seguidamente.

|.1.2. Banda Ancha

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

Dado el uso intensivo creciente de Internet, cada
vez se demanda mas ancho de banda para poder
manejar mas cantidad de informacion de una
forma mas rapida.

Por un lado, se toleran muy mal los tiempos de
espera y, por otro, cada vez la cantidad de infor-
macion es mayor en la medida que incluye textos,
imagenes y videos, siendo el video su componen-
te mas exigente en cuanto a ancho de banda.

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

Esta evolucion ha ido llevando al limite las tecno-
logias que se han venido utilizando, por lo que han
tenido que ser sustituidas por otras nuevas. En
estos momentos esos limites se estan superando
con la incorporacién de Fibra Optica en las redes
fijas y de tecnologia LTE o 4G (cuarta generacion)
en las redes moviles. Esta evolucion permite
transmitir cientos de millones de bits por segun-
do (mas 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 generacién es muy
importante para las companias, pues las hace mas
competitivas; para las personas, pues las hace mas
eficientes, y en consecuencia para los paises, pues
contribuyen a su crecimiento.

Ademas de ofrecer accesos de banda ancha, las
redes deben dar cobertura geografica a la mayor

Evolucion de la Banda Ancha

ANCHO DE

BANDA 10 Gbps
NGPON

@

TIEMPO @
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parte del territorio y a la gran mayoria de la
poblacion, de tal forma que cualquier persona, en
cualquier lugar pueda tener acceso a las mismas,
lo cual no siempre es facil o posible y exige una
gran inversion.

Otra razén mas para tener que invertir en redes
es dotarlas de la capacidad necesaria para trans-
mitir toda la cantidad de informacion que hoy se
demanda y que seguira 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 movil, su table-
ta o su PC, pero ademas el ancho de banda es cru-
cial para que su compania pueda acceder a sus
centros de informacién, que estos se conecten
entre si o que puedan residir en la nube (cloud).

I.1.3. Cloud

La siguiente tecnologia, por nivel de importancia
es la que permite que los sistemas de informacién
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, movil o fijo, en
cualquier momento y a través de Internet. En
definitiva, es un nuevo modelo de prestacion de
servicios de negocio y tecnoldgicos, pagando uni-
camente por el consumo efectuado.

La nube es posible gracias a la evolucion 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 sucedia anteriormente.

Puede incluir diferentes opciones tales como:

* El software como servicio, que ofrece una apli-
cacion 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 fisicos como servicios compartidos
(laa$: Infraestructure as a Service).

Las nubes pueden ser publicas o privadas.

La nube publica es compartida por varios usua-
rios y su gestion y mantenimiento son realizados
por terceros, sin vinculacion con la compania del
propio usuario.

Las nubes privadas estan en una infraestructura
bajo demanda, pero completamente controlada
por el propio usuario. Son una buena opcion para
companias que precisan alta proteccion de datos
y calidad de servicio.

Cada vez hay mas aplicaciones que residen en la
nube, siendo una tendencia creciente. El maximo
ritmo de la adopcion de las tecnologias cloud atn
no se ha producido, pero se esta acelerando.
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Nube (Cloud)

/J\,\

g e°

USUARIO FINAL
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Los directivos se tienen que enfrentar a la con-
troversia de ceder parte de los activos que venia
gestionando su compafia 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.

|.2. Nuevas olas

Ademas de las principales tendencias indicadas,
existen nuevas olas tecnoldgicas 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 television
basada en el estandar 4K.

1.2.1. Internet de las Cosas

En estos anos Internet ha ido evolucionando pro-
gresivamente. En sus inicios era un medio para
acceder a servidores de informacion, luego se
convirtié en un medio de relacion entre personas
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y ahora se esta iniciando una nueva ola de inno-
vacion, Internet de Todas las Cosas. Esta nueva ola
trata de vincular y conectar el mundo digital con
el mundo fisico, es decir, con todo tipo de obje-
tos. Es la conexion del mundo digital con el
mundo real.

Se estima que en el 2020 habra 50.000 millones
de dispositivos conectados a las redes.Ya hoy se
observa mucho progreso en categorias 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

Agricultura

\ @ Servicios

~ financieros
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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 segun 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-
localizacion, visualizacion de notificaciones, na-
vegacion web o fotografia. Un ejemplo serian
las famosas gafas de Google, las Google Glass.

* En la mufeca: suelen ser accesorios para noti-
ficaciones, para la realizacion de llamadas; dis-

positivos para fithess y monitorizacion de
constantes vitales y de la salud en general; na-
vegacion y localizacion; o fotografia.

Cuello, pecho o brazo: dispositivos para fitness
y monitorizacién de la salud (calculo de calo-
rias consumidas, podometro, pulso, presion
sanguinea, emergencias); asi como para segui-
miento y localizacion.

Pierna y rodilla: accesorios para notificaciones
y monitorizacion de la salud, asi como locali-
zacién y seguimiento.

Wearables

Cabeza

- Realidad aumentada

- Navegacion

- Notificaciones

- Correo electrénico/mensajeria
- Navegacion web

- Fotografia

Muneca

- Notificaciones

- Llamadas (recibir/contestar)

- Monitorizacién de la salud
y fitness

- Navegacion / Localizacion

- Fotografia

Cuello/Pecho/Brazo
Pierna/Tobillo

* Monitorizacion de la salud y
Fitness
- Calorias
- Podémetro
- Pulso
- Presion sanguinea
- SOS / Emergencia

» Seguimiento de la ubicacion
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También, aunque pueda parecer mentira, se tra-
baja con bebés conectados, para garantizar su
atencion, con vacas conectadas, para optimizar el
resultado de sus partos, o con perros conecta-
dos, para un mejor cuidado por sus duenos, que
darian otra nueva dimension 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, maquinas y dispo-
sitivos conectados a Internet dara lugar a la cone-
xion a las redes de multitud de sensores, que
generaran enormes cantidades de datos.

Estos datos deberan ser recogidos, transmitidos a
centros, almacenados y procesados para producir
informacion util para la toma de decisiones y para
la ejecucién de acciones.

Este mundo alrededor de los datos y de la infor-
macion 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.

Big Data
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El limite superior de procesamiento se ha ido
desplazando a lo largo de los anos y la investiga-
cion sigue avanzando para poder dar continuidad
al proceso de superacion de limites.

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

Business Intelligence (Bl) es el conjunto de teorias,
metodologias y tecnologias que transforman los
datos brutos en informacion relevante y util para
los procesos de negocio. Los Bl pueden manejar
enormes cantidades de datos no estructurados
y ayudar a identificar, desarrollar y crear nuevas
oportunidades de negocio. En otras palabras los Bl
interpretan grandes cantidades de datos, los anali-
zan y contribuyen a crear ventajas competitivas.

Los Bl suministran visiones de negocio histori-
cas, actuales y predictivas.
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En los sistemas Bl las matematicas y los algorit-
mos tienen una contribucion importante. Un
algoritmo es un conjunto definido de instruccio-
nes o reglas ordenadas o finitas, que permiten
hallar una solucién a un problema mediante pa-
sos sucesivos que no generan dudas en su ejecu-
cion.Todo lo que aplica la logica a la solucion de
problemas es un algoritmo.

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

Los Bl basados en el analisis 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 precision en este
tipo de acciones, al dotarlas de una base menos
subjetiva e incierta.

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

sideran relevante en sus estrategias de creci-
miento actuales.

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

La informacion sera el oro o el petroleo del fu-
turo.

1.23.TV 4K

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

Las companias productoras de pantallas de TV
estan presentando la TV 4K como su préxima
innovacion, que sustituiria a la olvidada TV 3D. La
bajada de precio de las pantallas y la existencia
de fibra optica fomentara el consumo de este
nuevo estandar.

Las empresas productoras de contenidos televi-
sivos también se han sumado al carro de la hipe-
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rrealidad, al empezar ya a rodar con esta nueva
resolucion.

Este tipo de imagen dara lugar a una calidad que
sera muy apreciada en pantallas de grandes
dimensiones, pero se extendera a todo tipo de
pantallas, incluidas las de los moviles.

La alta resolucion de las pantallas para reprodu-
cir imagenes y videos no solo tiene interés en el
mercado de consumo sino que también tiene un
uso muy importante en muchas aplicaciones
industriales.

|.3. Tendencias en la produccion

Existen ademas desarrollos tecnoldgicos, que ya
se han materializado en productos concretos,
pero que todavia no han sido explotados en
todo su potencial, por lo que podrian calificarse
de tendencias emergentes, que es necesario ob-
servar para no ser sorprendidos por sus im-
pactos. Se considera que estos impactos podrian
afectar a los ambitos de la produccién y de las
operaciones.

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

1.3.1. Robots

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

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

En la actualidad, los robots comerciales e indus-
triales son ampliamente utilizados y realizan ta-
reas de forma exacta o mas 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 fa-
bricas, montaje y embalaje, en transporte, en

Robot
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exploraciones geoldgicas, en el espacio, en ciru-
gia, como armamento, en investigacién en labo-
ratorios y en la produccion masiva de bienes
industriales o de consumo.

Los robots parecen estar abaratandose y redu-
ciendo su tamano, por lo que sus aplicaciones
seguiran aumentando.

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

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

[.3.2. Drones

Un dron es un vehiculo aéreo no tripulado. Son
utilizados principalmente con fines militares.
Algunos vuelan de forma auténoma y otros son
controlados desde una ubicacion remota. Los
drones son también usados en un numero pe-
queno pero creciente de aplicaciones civiles,
como labores de lucha contra incendios o segu-
ridad civil. También pueden usarse para grabar
videos de alta calidad, para acceso a Internet en
lugares remotos, para cartografia, gestion de
cultivos, o servicios forestales.

Dron

Recientemente han sorprendido los experi-
mentos con los drones en logistica para la distri-
bucion de pedidos, que se encuentra en fase
muy incipiente, siendo todavia dificil anticipar su
eventual grado de aplicabilidad.

Sin lugar a duda, los drones son otra categoria
de nuevas tecnologias que pueden tener utili-
dad en muchos ambitos con impactos muy no-
tables, por lo que los directivos deberan estar
atentos a su evolucién y a su aplicacion.

[.3.3. Impresoras 3D

Aunque pudiera parecer como una tecnologia
mas especifica, las impresoras 3D podrian llegar
a tener gran impacto.
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Una impresora 3D es una maquina capaz de rea-
lizar reproducciones de disefios en tres dimensio-
nes (objetos fisicos) a partir de un disefo digital.
Los modelos comerciales actuales son de dos
tipos:

* De compactacién, con masa de polvo que se
compacta por estratos, pudiendo ser de tinta
o de laser.

* De adicidn o de inyeccion de polimeros, don-
de el propio material se afiade por capas.

Cada vez hay mas mercados digitales en los que
se pueden encontrar objetos 3D para imprimir.
La gama de estos productos se esta incremen-
tando en los Ultimos tiempos, asi como la pene-
tracién de impresoras 3D.

En la actualidad se estd extendiendo su uso en la
fabricacion de proétesis médicas, ya que la impre-
sion 3D permite adaptar cada pieza fabricada a
las caracteristicas exactas que precisa cada
paciente. También se han mostrado casas prefa-
bricadas con impresoras 3D.

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

Impresoras 3D
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TESTIMONIO

|.4. Ingemar Naeve, presidente de
Ericsson Espafa, S. A.

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

Del | de enero de
2000 al 31 de diciem-
bre de 201 I, fue consejero delegado de Ericsson
Espafia y miembro del Comité Ejecutivo de la
Region EMEA de Ericsson (Espana y Portugal) y
también formé parte del Comité de Direccién del
Grupo Ericsson. El | de enero de 2012 fue nom-
brado presidente de Ericsson Espafia.

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

Entre 2010 y 2013, ostenté el cargo de presi-
dente de la Comisién de Tecnologias de la Infor-
maciéon y la Comunicaciéon (TIC) del Club de
Excelencia en Sostenibilidad.

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

* ;Cuiles son las nuevas tecnologias de im-
pacto mas relevante actualmente?

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

El crecimiento de abonados y de trafico en las
redes moviles sigue superando nuestras mas
optimistas predicciones. Este aho vamos a
tener igual nimero de subscripciones que po-
blacion mundial y en los proximos tres anos
los llamados smartphones van a pasar de 2.000
millones a los 5.000 millones.

La banda ancha tanto con acceso fijo como
movil va a incrementar su capacidad de forma
espectacular eliminando cualquier barrera de
transmision de informacién. La mayoria de los
usuarios, por el peso del mundo emergente,
van a utilizar una conexion moévil pasando de
decenas de Mbits a Gbits en pocos anos y asi
poder disfrutar de video de alta calidad en
tiempo real.

La nube va a facilitar la optimizacion 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 publicas.
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* ;Qué nuevas tecnologias adicionales hay
que tener en cuenta por su posible impac-
to en el futuro?

Es una muy buena pregunta que no es tan facil
de contestar. La llamada revolucién de las TIC
sigue avanzando cada vez mas deprisa. Miran-
do hacia atras es evidente que hace 10 anos
era muy dificil 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 seran aquellos (per-
sonas, empresas, paises) con voluntad y capa-
cidad de adaptacion para sacar provecho de la
revolucion tecnologica.

* ;En qué nuevas tecnologias ve mas 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 tardd 100 afos en
conectar |1.000 millones de hogares, luego 25
anos en tener 5.000 millones de subscripcio-
nes moviles y en poco mas de 10 ahos vamos
a conectar 50.000 millones de “Cosas”. En el
2010, y como primera empresa, lanzamos la
prediccion de las 50.000 millones de conexio-
nes que era bastante atrevida y optimista.
Ahora parece que tal vez nos vamos a quedar
cortos. jSin duda aqui hay una fuente de creci-
miento y desarrollo para la sociedad!

* (En qué tecnologias recomendaria invertir
para innovar? ;En cudles hay que realizar
mas innovacion? ;Qué nuevos inventos le
gustaria que se produjesen?

Estoy seguro que existen oportunidades de
negocio relacionadas con todas las tecnologi-
as mencionadas en este capitulo 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 anadido para los clien-
tes. Igualmente importante para la viabilidad
de la inversion 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 mi me gustaria ver, lo
resumiria de la siguiente forma. Las TIC estan,
sin duda, transformando nuestra sociedad.
Aparecen posibilidades casi sin limites tanto
para hacer el bien como para lo contrario. Mi
deseo es que nuestros esfuerzos ayuden a
crear un mundo mejor, mas justo, con posibi-
lidades para todos. Utilizar nuestras tecnologi-
as para hacer el bien en la dimension social, la
medioambiental y la econémica reforzaria el
sistema democratico que es, con todos sus
defectos, el mejor garante de la prosperidad
de futuras generaciones.
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CAPITULO 1l

2. Demanda digital

Las nuevas tecnologias 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-
gara a dominar todo tipo de transaccion y rela-
cion. 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
podra abordar una transformacion por la que hay
que pasar en un momento u otro.

Se analizard primero el comportamiento del
consumidor digital para poder reflexionar luego
sobre sus impactos en la empresa digital y en la
administracion 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 conexion a los medios se hace a través de
distintos dispositivos, cuya composicién 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.

Asi, por ejemplo, seglin 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 movil, realizando actividades dis-
tintas a las llamadas o con otros medios digita-
les) y 3 horas y |5 minutos delante del televisor.

El rapido 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 portatil o de
sobremesa) apenas ha aumentado, alcanzando la
hora y 52 minutos, manteniéndose estable. Sin
embargo, el tiempo dedicado a dispositivos mo-
viles (sean smartphones, tabletas o teléfonos basi-
cos) equivale ya a mas de la mitad del consumo
de television 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 mas popular es
el smartphone con casi | hora al dia. Este papel
destacado de los smartphones se explica porque
las principales actividades que se realizan con
ellos (como el correo electrénico, la mensajeria
de texto, las redes sociales o los videojuegos)
tienden a consumir mucho tiempo y porque la
tasa de penetracion de estos dispositivos se ha
incrementado notablemente en los Gltimos anos.

Los consumidores dedican algo menos de tiempo
a sus tabletas, concretamente 44 minutos al dia.
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.

Asi ha surgido con mucha fuerza el consumidor

digital que esta siempre conectado, bien equipa-
do, dispone de mucha informacion, es influyente,

Consumidor digital

& =, g Bien
oy Siempre equipado
® conectado
Bien E Influencia
informado [ social

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

Estas caracteristicas dotan al consumidor de
mucho poder de mercado, mas del que nunca
habia tenido antes. Este poder de mercado segui-
ra creciendo y le otorga la capacidad para ser el
juez que determina el éxito o fracaso de la ofer-
ta. Segun el estudio de KPMG “Survival of the
smartest. Which companies will survive the digital
revolution”, los consumidores del mahana no sélo
compraran de forma mas frecuente en Internet
o usaran sus smartphones para las finalidades mas
diversas, sino que también buscaran productos y
servicios basados en otras perspectivas a aquellas
que las companias utilizan actualmente, obligando
a modificar las estrategias de venta, las presenta-
ciones de producto y los servicios de comunica-
cion y atencion 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 Ultimas déca-
das la mayoria de las nuevas tecnologias han sido
adoptadas primero por los consumidores (WIFI,
redes sociales, smartphones o tabletas), luego las
han empezado a utilizar las pequenas 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 tecnologias anteriormente, que normalmen-
te empezaban siendo usadas por las grandes
empresas.

Pero ademas el consumidor digital es empleado
de alguna compania y es cliente de muchas com-
panias, y no entiende, y cada vez aceptara menos
y con mas dificultad, que estas companias 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 esta
presente en cada aspecto de la vida de los
clientes: cuando ven la television, 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. Companias
disruptivas digitales desafian los modelos de
negocio tradicionales, atrayendo clientes de
maneras nuevas Yy originales. Asi, pueden ganar

rapidamente cuota de mercado y transformar-
se de start-ups en poderosos competidores en
pocos afos.

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

* Las operaciones son digitales. Se utilizan las
nuevas tecnologias para muchas actividades de
produccion, logistica o distribucion.

* El conocimiento es digital. Las empresas dis-
ponen de mucha informacion 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 tecnologia movil y social como un aspec-
to critico para la eficiencia, al cambiar la forma
en la que interactuan entre ellos, con los clien-
tes y los proveedores externos. Un claro
ejemplo de esto es la tendencia cada vez mas
asentada en las empresas del BYOD (Bring Your
Own Device), por sus siglas en inglés, algo asi
como “trae tu propio dispositivo”.

Mientras que, segln Forrester, el 74% de los eje-
cutivos de las empresas afirman que la compania
en la que trabajan tiene una estrategia digital,
solo el 15% cree que posee las habilidades y
capacidades necesarias para ponerla en practica.
Entonces, si como se ha dicho, lo digital es una
fuerza tan omnipresente y las empresas estan
tan mal preparadas para responder a ella, ;qué
pueden hacer para cambiar?
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Empresa digital

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 prestacion de sus servicios. En resu-
men, deben convertirse en un negocio digital
extremo a extremo.

En una empresa existe una integracion digital
entre el cliente y los productos y servicios, los
puntos de contacto son digitales y estan presen-
tes en todo momento; en un negocio tradicional
estos puntos de contacto digitales son esporadi-
cos y no estan 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 tecnologia en un
negocio tradicional se centra en la seguridad y la
reduccion de costes; sin embargo, en una empre-
sa digital dicha actitud gira en torno a la rapidez
y la innovacion, 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 solucion a sus problemas
combinando los productos y servicios digitales,
que estan a su disposicion de manera inmediata,
procedentes de los proveedores, socios y com-
petidores de sus propias empresas, asi como de
otros clientes y de quienes encabezan la Revo-
lucion Digital. Esto es posible porque muchas
empresas, los agregadores digitales, los provee-
dores y minoristas, estan construyendo sus pro-
pias paginas web y aplicaciones, con el fin ultimo
de que los consumidores puedan cubrir todas
sus necesidades a partir de un unico punto de
acceso.

En la empresa digital cambia el modelo de inno-
vacion. Ninguna empresa es duena de todo el
proceso de innovacion. Este es mas dinamico al
hacer participe a un mayor nimero de actores y
los consumidores tienen cada vez un papel mas
importante. La innovacion ya no viene solo de las
grandes empresas. Las pequenas empresas y los
emprendedores se han convertido en protago-
nistas importantes de esta revolucion. Actual-
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mente y, gracias al desarrollo del ecosistema digi-
tal, una persona con una buena idea tiene
muchas mas facilidades de acceder a los medios
necesarios para desarrollarla. Es critico crear
ecosistemas que se adapten a esta nueva reali-
dad, que fomenten la colaboracion con terceros
y que eviten la creacion de “islas de innovacion”
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
innovacion abierta.

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

como las herramientas digitales estan en manos
de los consumidores, este ecosistema es dinami-
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 funcion 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 gestion mas perfecciona-
da de la externalizacion. Cuando se esta conectado
a un ecosistema de valor, se puede pivotar rapida-
mente para obtener nuevas capacidades.

2.3. La administracion digital

Si se pudiera evitar la influencia politica o buro-
cratica en las administraciones, su adaptacion al
entorno digital no deberia 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 tramites, servicios y transacciones digi-
tales.

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

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

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

Una administracion digital puede utilizar las nue-
vas tecnologias para tener mas conocimiento y
ser mas sostenible e innovadora, debiendo apro-
vechar la transformacion para simplificar trami-
tes, eliminar duplicidades, facilitar la accesibilidad,
mejorar la transparencia, incrementar la coope-
racion, reutilizar la informacion y potenciar la
seguridad.

Adicionalmente, las administraciones publicas
tienen una responsabilidad anadida, que es la de
tratar de liderar este proceso de cambio para
captar su impacto en el crecimiento econémico.
De hecho, en Europa y en los principales paises
de nuestro entorno existe una agenda digital que
marca los objetivos y los ritmos de la evolucion
digital.

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

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

La regulacién de los servicios de telecomunica-
cion, primero impulsé el desarrollo de nuevos
agentes, para forzar la competencia, y luego ha



Revolucion digital. Impacto de las nuevas tecnologias en el directivo

Programas institucionales europeos
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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
generacion 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 proteccion del consumidor,
estimule la inversion en nuevas redes, siendo ésta
una responsabilidad importante de las adminis-
traciones.
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TESTIMONIO

2.4. Amparo Moraleda,
consejero independiente

Ingeniero Superior In-
dustrial por el ICAI y
PDG por el IESE.

Mds de 20 aros de
experiencia en [IBM
Corporation (su ultimo
cargo como presidenta
ejecutiva para Espana,
Portugal, Grecia, Israel
y Turquia) y directora

de Operaciones para el Area Internacional de
IBERDROLA.

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

Patrono de la Fundacién CEDE.

* ;Qué destacaria del comportamiento del
consumidor digital?

En mi opinion no deberiamos hablar del con-
sumidor digital. Hoy en dia, el consumidor
“no-digital” es la excepcion. Espana dispone
de la tasa de penetracion de smartphone mas
grande de Europa cercana al 70%. En el caso
de los millennials la tasa de penetracion a
internet llega casi al 100%. Por eso pienso que
deberiamos eliminar para siempre la distin-
cion entre comunicacion ON y OFF y entre el
consumidor digital vs el tradicional. El rasgo
principal de comportamiento del nuevo con-
sumidor es su nivel de informacion. La canti-
dad y variedad de informacion 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-
nar. 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 como a través de platafor-
mas como change.org grandes corporaciones
e incluso gobiernos han tenido que rectificar
decisiones por la presion ejercida sobre ellos a
través de las redes sociales. En todos los casos
estas iniciativas partian de un unico individuo
que rapidamente ganaba seguidores hasta lle-
gar en muchos casos a varios cientos de miles.
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Las companias que quieran triunfar deberan
encontrar la manera de escuchar a sus clientes
e incorporar su feedback en el proceso de pro-
duccion, de diseno de producto, de creacion
de conceptos... Si antes el poder estaba en
manos de las marcas, ahora el consumidor es
el rey.

* ;Deben transformarse todas las empresas
en companias digitales? ;A qué ritmo? ;Qué
recomendaciones haria a sus directivos?

Mi recomendacion a todos los directivos es
que pierdan el miedo, que se dejen aconsejar
por buenos profesionales y que asuman el
liderazgo de la transformacion digital de sus
companias que sera la decisién estratégica
mas importante para asegurar la viabilidad de
sus negocios. La transformacion digital es un
imperativo para todas las compafiias que ope-
ran bajo el modelo del “b2c”, es decir, en con-
sumo. Los modelos “b2b” permiten una apro-
ximacion mas paulatina al modelo con especial
foco en su dimension mas general: accionistas,
inversores, responsabilidad social. Ademas de-
beria hacerse lo antes posible. El consumidor
se esta transformando a un ritmo vertiginoso,
y cada dia de retraso en aceptar el reto digital
es un dia de pérdida de oportunidades y de
competitividad. El ritmo debera ir marcado
por la situacion en la que se encuentre la
compania, 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 administraciéon y ser capaz de dar mas y
mejores servicios a un coste unitario menor
pasa por una transformacion de los procesos
de relacion con el ciudadano y un mayor
grado de digitalizacion. Somos personas en un
contexto social, clientes y ciudadanos y todos
nos hemos convertido en usuarios exigentes
de los sistemas de informacion que las institu-
ciones publicas y privadas ponen a nuestra
disposicion. La navegabilidad de las webs, su
diseno, la facilidad de uso, los pasos (los clicks!)
necesarios para perfeccionar una gestion son
claves. Hay mucho que hacer para acercar la
administracion al ciudadano ain. La Adminis-
tracion Tributaria viene demostrando desde
hace tiempo cémo una obligacién y responsa-
bilidad ciudadana como es el pago de impues-
tos se puede hacer de una forma sencilla e
intuitiva con beneficio para todos.

Ademas, el gobierno deberia tomar medidas
con rapidez en la creacion de un marco legal
y fiscal que favorezca el emprendimiento.
Deberiamos aprender de naciones mas desa-
rrolladas en este campo como USA o UK,
donde el emprendedor encuentra muchas
mas facilidades.
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CAPITULO Il

3. Oferta digital

La existencia de las nuevas tecnologias 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 Utiles, si nos permiten vivir
mejor, trabajar mejor o ser mas eficientes. En caso
contrario no tendrian ningin interés.

Todas las nuevas tecnologias 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 tecnologi-
as a veces incrementan la oferta actual, otras
veces la complementan y otras la pueden des-
truir por ser disruptivos.

Las nuevas tecnologias 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 cual es el impac-
to de las nuevas tecnologias en su negocio. Ne-
cesitan asegurarse que en su compaiia se anali-

zan los impactos y se actta en consecuencia. No
hacerlo seria una irresponsabilidad o una teme-
ridad, sobre todo teniendo en cuenta que los
ciclos tecnolégicos son cada vez mas 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 tecnologias o que pueden
llegar a tener.

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

3.1. Servicios publicos

La reflexion sobre el impacto de las nuevas tec-
nologias en la oferta publica de servicios se rea-
liza a través del andlisis de aquellos casos que tie-
nen o pueden llegar a tener una visibilidad y una
influencia mas notorias, o préximas, como pue-
den ser la sanidad, la educacion y las ciudades
inteligentes.

3.1.1. Sanidad

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

* Generacion 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 esta conectado” (inter-
conexion de los distintos centros, hospitales,
laboratorios, etc.) facilitando la colaboracion
entre atencion primaria y especializada, pro-
moviendo la colaboracién publica/privada, me-
jorando la coordinacion asistencial y descon-
centrando la capacidad resolutiva del hospital.
Para ello se estan desarrollando modelos inte-
grales de atencién que fomentan la comparti-
cion de recursos de especialidad y la creacién
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 contencion del
gasto, para lo cual es indispensable industrializar
y automatizar los servicios internos del sistema
sanitario, de modo que disminuya su coste por
la generacion de economias de escala.

Aceleracion del cambio y la transformacion
del modelo de prestacién, con nuevos mode-
los asistenciales de seguimiento y cuidado re-
moto de los pacientes. La Telemedicina y la
gestion remota de los pacientes estan permi-
tiendo optimizar la provision de servicios,
adaptando los mismos a las necesidades y al
nivel de riesgo de la poblacion.

Esta evolucion del modelo de prestacion per-
mite, aplicando las nuevas tecnologias y cana-
les de comunicacién —aplicaciones moviles,
Internet, sms, portales web, videoconferencia—,
acercar los servicios asistenciales y los profe-

sionales al paciente y acceder por parte del
profesional a informacion clave como son los
datos biométricos de los pacientes cronicos a
través de dispositivos conectados en su domi-
cilio que mediran sus niveles de glucosa, pre-
sion sanguinea u otros indicadores fisiologicos
segun las necesidades de cada caso.

* Debe tenerse en cuenta que esta revolucion
asistencial no estd impulsada Unicamente
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 estan 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. Asi por ejemplo, en Espana las enferme-
dades croénicas afectan a mas de un 30% de la
poblacién 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 eHeadlth que consiste precisamente
en la utilizacion de las nuevas tecnologias 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 gestion de los servicios sanitarios, sino
en el tratamiento de enfermedades cronicas, la
personalizacion de los servicios de salud, el
empoderamiento de los pacientes y la deteccion
temprana y prevencion de enfermedades.
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Sanidad 4.0, ubicua, inteligente y personalizada
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Las nuevas tecnologias 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
poblacion (en 2050 el 30,8% de la poblacion
espanola tendra mas de 65 anos). Algunos auto-
res lo han bautizado como sanidad 4.0.

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

Asi, el uso de Internet y aplicaciones moviles en
Espana es ya la principal via de acceso a infor-
macion por parte de los médicos. Un estudio de

2013 afirma que en Espana casi el 90% de los
médicos acceden a informacion médica a través
de al menos dos tipos de dispositivos, mas del
42% de los médicos utilizan ya las tres platafor-
mas de acceso (ordenador, smartphone y tableta),
y en concreto el movil es la principal plataforma
de acceso a informacion 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 moviles. Segin datos de
PwCy GSMA, la utilizacion de m-Salud en el ambi-
to sanitario podria 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 telemonitarizacién a través de dispositi-
vos méviles el grueso del negocio, de e-Salud.
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Concretamente, la utilizacion de tecnologias
moviles podria reducir el coste sanitario per ca-
pita en Europa un 18%,y hasta un 35% en el caso
del tratamiento de pacientes cronicos en el aino
2017. Permitiria, ademas, que 9,4 millones de
europeos en riesgo de padecer enfermedades
cronicas accediesen a diagnodsticos precoces.
Adicionalmente la m-Salud, gracias al ahorro de
42 millones de dias de trabajo de médicos, posi-
bilitaria tratar en 2017 a 126 millones de pacien-
tes nuevos sin nuevas inversiones en personal
sanitario. La utilizacion de aplicaciones moviles
anticipa esta transformacién: uno de cada cinco
propietarios de smartphone tiene alguna aplica-
cién movil para la gestidén y seguimiento de su
salud (Pew Research).

En EE. UU,, en 2013 un 47% de los médicos de-
claraban ahorrar mas de 20 minutos al dia 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 telediagnostico esta permitiendo reducir los
costes de diagnostico de un hospital o una red
asistencial entre un 20%-30%, en un coste que a
dia de hoy puede suponer un 5% del total de su
presupuesto.

Deloitte prevé que en 2014, se produciran 100
millones de consultas virtuales (eVisits) a escala
mundial, lo que generaria un ahorro potencial de
mas de 5.000 millones de ddlares en compara-
cién con el coste de las visitas “reales” al médi-
o,y representaria un incremento del 400% fren-
te a los datos de 2012. El uso de las consultas

virtuales serda mayor en Norteamérica, donde
podrian 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 Canada, y aproximadamente en la
mitad de los casos se trata de problemas que
podrian solucionarse con una consulta virtual.

El negocio de la e-Salud es ya muy relevante en
si mismo, y se espera que tenga un fuerte creci-
miento en los proximos anos, hasta alcanzar un
rediseno del modelo de los servicios sanitarios
centrado en el paciente y basado en la integra-
cion de la informacion, ganando tanto en la efi-
ciencia de la gestion como en el bienestar del
paciente.

3.1.2. Educacién

Otro de los ambitos naturales de uso y aplica-
cion de las tecnologias de la comunicacion y la
informacién es el educativo, tanto basico como
superior.

En la educacion 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 implantacion de la mochila digital implica a un
nimero elevado de agentes (padres y alumnos,
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editoriales, librerias, centros docentes, consejeri-
as de educacion, medios de pago online...) con
diversos grados de interrelacién que suponen un
reto tecnologico importante. Para solventar la
complejidad del entorno en el que se encuadra la
implantacion de la mochila digital se esta plante-
ando el despliegue de soluciones que facilitaran la
definicion de catilogos de contenidos, la gestion
de los datos de centros educativos y alumnos, la
confeccion de las propias mochilas digitales, la
interoperabilidad con los entornos virtuales de
aprendizaje o la gestion neutral, desde un punto
de vista tecnoldgico, de la oferta y de la demanda
de contenidos educativos digitales, favoreciendo
un desarrollo mas eficiente de los procesos de
busqueda, compra y uso de la mochila digital.

Contenidos, aplicaciones y, sobre todo, habilita-
cién son factores necesarios mas alla del dispo-
sitivo. En el informe Key Data on Learning and
Innovation through ICT at School in Europe 201 |, de
la Unién Europea, se expresa que practicamente
no hay diferencias en el acceso a dispositivos
entre centros, pero si la hay entre los que cuen-
tan con software educativo y profesorado entre-
nado en el uso de la tecnologia.

Existen varias experiencias de este tipo, que se
iran ampliando y extendiendo de una forma pro-
gresiva, y que tienden a una formacién mas per-
sonalizada y amena (se habla de la “gamificacion”
de la experiencia educativa).

En la educacion 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 proximos anos.

Las principales caracteristicas de este tipo de for-
macién en el ambito de la educacion superior, y
que lo distinguen de la formacion 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 tecnologia que per-
mite su difusion masiva, llegando a mas de
100.000 alumnos por curso. Otras caracteristicas
esenciales son la apertura total de los conteni-
dos, accesibles a través de Internet para cualquier
usuario, y la interaccion entre los participantes
gracias a tecnologias y sistemas de publicacion de
texto, video, imagenes, blogs y redes sociales.

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

En el mundo de la formacion empresarial tam-
bién esta en marcha una gran transformacién,
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pues la tecnologia ofrece plataformas online que
facilitan contenidos tanto genéricos como espe-
cificos, y que suponen ahorros importantes sin
merma alguna de la calidad. En numerosas em-
presas hasta un 50% del presupuesto de forma-
cidn se dedica a viajes y dietas. Ademas, estas pla-
taformas facilitan un seguimiento automatico del
uso y del impacto de la formacion.

Tanto la mochila digital como los MOOC, o las
plataformas educativas empresariales son mues-
tra de que las nuevas tecnologias, ademas de ser
una herramienta imprescindible para la educa-
cion 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 critico ya
que se estima que en el periodo que se extiende
desde la actualidad hasta el afo 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 energia y en tec-
nologias de la informacién y la comunicacion,
para promover una alta calidad de vida, un medio
ambiente sostenible y una gestion participativa.
En este apartado solo se trata de cubrir la apli-

cacion de las tecnologias anteriormente descri-
tas a las denominadas ciudades inteligentes.

Una ciudad inteligente debe mejorar y renovar
constantemente las soluciones tecnolégicas 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 vision a largo
plazo.

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

Multitud de sensores conectados a través de
esas redes facilitaran datos que seran enviados a
centros o plataformas capaces de interrelacio-
nar toda la informacion y, tras el adecuado ana-
lisis en tiempo real, facilitar las decisiones mas
convenientes para adaptar y compatibilizar los
recursos con las necesidades, que deberan estar
disponibles tanto para las autoridades como
para los ciudadanos. Se permite asi simular el
impacto de diferentes medidas sobre la ciudad y
su poblacién, y evolucionar hacia una gestién
mas transparente basada en indicadores que
midan el grado de mejora de la vida de los ciu-
dadanos.

Asi los ciudadanos podran supervisar el nivel de
polucién del aire o recibir una alerta cuando el
nivel de radiaciones sobrepase un determinado
nivel.
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Ciudades inteligentes

Las autoridades podran optimizar el riego o la ilu-
minacion, supervisar las fugas o filtraciones de agua
y gestionar eficazmente la recogida de basuras.

El trafico en las calles podra ser monitorizado a
efectos de modificar su control dinamicamente.
Se informara 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 companias
capaces de suministrar soluciones llave en mano
o partes de las mismas.

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

El enfoque varia por regiones: en Europa las ciuda-
des querran evolucionar principalmente como
forma de mejorar la eficacia de su funcionamiento.
En Latinoamérica, donde el nivel de urbanizacion
es alto, se atendera la demanda ciudadana de ser-
vicios con programas publicos. En Asia, el reto sera
ordenar el crecimiento que esta experimentando.
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3.2. Servicios privados

Desde el ambito privado son muchos los servi-
cios digitales que han surgido al aplicar las nue-
vas tecnologias. Seguidamente se analiza una
muestra representativa constituida por la auto-
mocion, los servicios financieros, la domética, la
energia, la publicidad y el mercado de bienes vir-
tuales.

3.2.1. Automocion

El coche eléctrico, el coche autopilotado o el
coche conectado, son tres de las innovaciones
mas importantes que estan surgiendo en el sec-
tor de la automocion. En las tres las nuevas tec-
nologias y, en particular, las tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion, son muy relevantes.

Hoy se concibe cada vez mas el coche como un
gran dispositivo movil al que se le pueden trasla-
dar todas las funcionalidades de un smartphone:
llamadas, correo, agenda, contactos, redes socia-
les, navegacion, entretenimiento... La GSMA esti-
ma que para el 2018 habra mas de 60 millones de
vehiculos conectados en la carretera y se gene-
raran unos 40 mil millones de euros en ingresos
anuales. La integracion de servicios de informa-
cion y entretenimiento aumentara la penetracion
de estos vehiculos.

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

mente que se guie hasta la ubicacion de destino.
Puede también localizar los restaurantes o las
tiendas mas cercanas para llamar o reservar o
para pedir al coche que muestre la ruta para lle-
gar hasta alli.

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

Los consumidores seguiran viendo mas mejoras
en la tecnologia de asistencia a la conduccion
como el control de crucero adaptativo, la moni-
torizacion del punto ciego y la reduccion de coli-
siones. GM ha desarrollado su tecnologia Super
Cruise, que permite el seguimiento de carril y el
control de frenado y velocidad. El Lane Control de
Nissan es similar, pero afiade GPS y el software de
cartografia para proporcionar mas precisiéon. Por
lo tanto, la mayoria de vehiculos pronto seran
clasificados como vehiculos “semi-autonomos”.

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

41



42

fundacién

CEDE

CONFEDERACION
ESPANOLA DE
DIRECTIVOS
Y EJECUTIVOS

Coche conectado

Para temas tan fundamentales como la seguridad
es posible, tan solo presionando un botén, avisar
automaticamente a los servicios de emergencia
informando de la ubicacién del coche.

El coche conectado incorpora una o varias pan-
tallas de tamano significativo y tactil para la eje-
cucion de toda su amplia funcionalidad.

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

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

bletas, adaptado a las funciones relacionadas con
la automocion.

3.2.2. Servicios financieros

Parece que el sistema de pago tradicional con
dinero fisico pertenece a un mundo viejo, pero la
realidad es que todavia 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 tecnologias y que
todavia no se sabe si calificarlo como evolutivo o
revolucionario.

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

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

También existen nuevos agentes como las com-
panias de Internet, que utilizando este medio han
lanzado y estan desarrollando nuevas formas de



Revolucion digital. Impacto de las nuevas tecnologias en el directivo

Servicios financieros

pago, existiendo un riesgo de canibalizacién de
las soluciones mas tradicionales.

La escala que pueden alcanzar las diferentes
opciones es uno de los factores criticos de éxito.
Los comercios, por ejemplo, desean llegar al
maximo numero de clientes con una solucion
Unica y no estaran dispuestos a apoyar solucio-
nes diversas.

Muchas companias, tradicionales y/o nuevas,
estan buscando formas de pago con soluciones
mas eficientes que las actuales. Para lo cual de-
ben crear un nuevo ecosistema digital de pagos,
que se construiria con mas éxito, comercial y
economico, si existe el grado suficiente de cola-
boracion entre las partes implicadas.

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

el papel que eventualmente desempenaran las
companias financieras tradicionales y los operado-
res de telecomunicacion y la influencia de las com-
panias globales, en concreto las companias de In-
ternet como Google, Apple, Facebook, eBay, PayPal. . .

Las regulaciones financieras juegan un papel im-
portante en este proceso, que deberan ser agiles
en la fijacion de las nuevas reglas.

Los usuarios ya disponen de monedero electré-
nico, avances de saldo y micro-créditos, micro-
seguros, cupones Yy otros servicios de fidelizacion,
en sus moviles y sobre nuevos dispositivos. Las
nuevas tecnologias y servicios de pago dependen
de la existencia de una red rapida y robusta, lo
que justifica que los operadores de telecomuni-
cacion tengan que participar en la creacion del
nuevo ecosistema, pues sin conexiones rapidas y
fiables no seria viable.

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

No es dificil imaginar que las formas de pago en
el 2020 seran muy diferentes a las actuales. Se
puede sofar con una moneda virtual sin ninguna
restriccion. 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.
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3.2.3. Domoética

La domotica, 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 tecnologias para
automatizar una vivienda, aportando servicios de
gestion energética, seguridad, bienestar y comu-
nicaciones, que estando integrados por medio de
redes interiores del hogar o exteriores, cablea-
das o inalambricas, permitan un control ubicuo
de todos los servicios de la vivienda.

Estos servicios pueden ser tan variados como
los relacionados con:

* Programacion y ahorro energético, que inclui-
ria la calefaccion y la climatizacion, el control
de toldos y persianas, la gestion eléctrica...

* Confort, comprendiendo la regulacion de la ilu-
minacion, gestion multimedia del ocio, integra-
cion del portero con el teléfono o el televisor-...

* Seguridad, que se referiria a la deteccion y ges-
tion de alarmas de todo tipo, alertas médicas,
teleasistencia. ..

* Comunicaciones, para facilitar la intercomuni-
cacion de todos los dispositivos del hogar y la
comparticién de todo tipo de informacién
entre ellos.

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

En la medida que se van produciendo nuevos
avances tecnoldgicos se va buscando su aplica-
cién a un segmento de mercado tan importante
como el que constituyen los hogares. Asi, por
ejemplo, la busqueda por voz permitira acceder
verbalmente a una receta de cocina. También
sera posible hacer una tarea de colegio en un
documento compartido con otros companeros,
mantener una videoconferencia con varias per-
sonas a la vez, o reproducir contenidos de un
movil, una tableta o un PC en el televisor. Sera
posible automaticamente saber si la casa esta
ocupada o no Y, consecuentemente, adecuar sus
condiciones a las necesidades del usuario. Igual-
mente, todos los electrodomésticos de la casa
podran estar conectados a la red, proporcionan-
do informacién util para una gestion mas como-
da de la vivienda.

Todos estos servicios han ido avanzando indivi-
dualmente y quiza el reto fundamental pendien-
te sea su integracién, para lo que se trabaja en
multiples foros de estandarizacion.

La innovacion constante en domética es una de
las areas de foco para muchas companias, por lo
que se continuaran viendo muchos avances.

3.2.4. Energia

Existe una aplicacion real de las nuevas tecnolo-
gias para la lectura remota de los contadores de
las companias suministradoras de agua, gas y
electricidad, que se conoce como smart metering.



Revolucion digital. Impacto de las nuevas tecnologias en el directivo

El smart metering consiste en la utilizacion de medi-
dores inteligentes para leer y gestionar la energia
consumida por el usuario final. Los beneficios que
se derivan del uso y gestién de esta nueva infor-
macién pueden ser clasificados segin sus tres
mayores beneficiarios: usuarios finales, que se be-
nefician de la reduccion de consumo energético, de
la reduccion del coste de la energia y de los servi-
cios de valor anadido; empresas, que se benefician
de la reduccién de costes operacionales, del cum-
plimiento de las exigencias regulatorias y de una
mayor fidelidad del cliente; y el pais, que se benefi-
cia de una mejor gestion ambiental, de la reduccion
de la dependencia de fuentes de energia externas,
y de una mejora de la economia nacional.

Durante la dltima década, varios paises han lan-
zado pilotos y proyectos de smart metering.
Todas estas iniciativas han estado influenciadas
por condiciones locales (regulacion especifica,
mercado nacional, etc.) que no han permitido la
estandarizacion 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 disefiar 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 energia de la
misma manera que se gestiona la informacion en
Internet, de forma que la energia se produciria
en millones de lugares, que consumirian la que
precisasen para su propio uso, poniendo a dis-
posicion de otros consumidores la sobrante.

Si las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacién convergen y manejan las diversas opcio-
nes de energias renovables, entonces millones de
personas serian capaces de producir su propia
energia y compartirla a través de las redes, lo
cual seria una gran disrupcion de los actuales
modelos de negocio, que se podria llegar a califi-
car de revolucion. La Unién Europea esta esti-
mulando debates y planteamientos de esta natu-
raleza, en los que intervienen factores de mejora
de gestion ambiental y de reduccion de la depen-
dencia de fuentes de energia externas.

3.2.5. Publicidad

El cambio de habitos de los consumidores al uti-
lizar las nuevas tecnologias, 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 moviles) esta 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 mas atencion a la publicidad digital.
La publicidad digital se refiere al envio de men-
sajes promocionales a consumidores a través de
Internet.Al principio de Internet, el uso de publi-
cidad no era posible, pero la revolucion digital
que se ha experimentado en los Ultimos 20 ahos
ha permitido que portales web y marcas tengan
mas facil acceder a este canal. Hoy en dia, 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 creacion 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. Ademas, les permite medir con mucho
mayor nivel de detalle la eficacia de su publicidad
y mejorar su rendimiento. Por ultimo, ha cambia-
do la manera en que los consumidores interac-
tlan con la publicidad y el contenido, tanto onli-
ne como offline.

En este momento, hay varias tendencias que se
estan observando en la industria publicitaria
tanto digital como mévil, 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 tecnologicos y la busque-
da por parte de los consumidores de contenidos
mas relevantes, el contenido local sera cada vez
mas importante. Esta tendencia empezé con el
uso de ofertas y cupones y probablemente vaya a
ir mucho mas alla. Los proveedores de servicios
deben estar atentos sobre como integrar conte-
nido local en lo que estan haciendo. La segunda
tendencia es mas bien social.Ya no es sélo sobre
el uso de las redes sociales (Facebook o Twitter)
como canal de publicidad, sino sobre la integra-
cion de plataformas y tecnologias. La tercera ten-
dencia, y sin duda la mas importante, es el uso y
analisis 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 estaran relacionados de algin 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 companias
y a sus directivos.

3.2.6. Mercado de bienes virtuales

El comercio electronico 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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Mercado de bienes virtuales

OBJETOS INTANGIBLES

> )

Video Musica

00

Libros luegos

Existen ya numerosos casos de aplicaciones
inmersas en su progresiva transformacion digital,
musica, libros, videos, prensa, fotografia, software,
juegos, formacion...

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

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

duccidn y la atencion. Las distintas soluciones ya
se crean codificadas digitalmente en origen, y
solo es necesario integrarlas en los procesos.

Para ello, las compafias empiezan a acceder a
talento y capacidades de produccion 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 ilustracion son las tiendas de apli-
caciones y contenidos de Apple alrededor de sus
dispositivos. La capacidad de construir y gestio-
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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 innovacion, produc-
tividad y generacién de empleo de todo tipo de
industrias.

Progresa en paralelo al proceso de la expansion
de los servicios cloud, las impresoras 3D y la
sofisticacion de los terminales, con el requisito
de estar soportado por redes con la capacidad,
seguridad e inteligencia adecuadas.

TESTIMONIO

3.3. Antonio Massanell,
vicepresidente de CaixaBank

Licenciado en Ciencias
Econémicas y Empresaria-
les por la Universidad de
Barcelona, es vicepresiden-
te de CaixaBank. Desde
1971 ha desempenado di-
versos cargos en la Caja de
Ahorros y de Pensiones de
Barcelona, “la Caixa”, sien-
do el ultimo el de Director General de Medios de
CaixaBank.

Desde 2013 es presidente no ejecutivo de Ceca-
bank.

Asimismo, es consejero de: Telefénica, S.A., Bourso-
rama, S.A., Mediterranea Beach & Golf Commu-
nity, S.A.y SAREB (Sociedad de Gestion de Activos
procedentes de la Reestructuracién Bancaria).

Es también presidente de Fundacién Barcelona
Digital Centre Tecnoldgic, vicepresidente de Barce-
lona Centre Financer Europeu (presidente de
2005 a 2007), consejero de APD Zona Mediterrd-
nea, miembro del Pleno de la Cadmara de Comercio
de Barcelona y miembro de ERPB (Euro Retail Pay-
ments Board) como representante de ESBG (The
European Savings and Retail Banking Group).
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» ;Cuales son los servicios digitales que ten-
dran mayor impacto en la sociedad?

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

Sin embargo, es la persona la que decide si una
modificacion en concreto le interesa, la adop-
ta o la rechaza.Y esta decision en la mayoria
de casos se toma en base a la usabilidad. Cual-
quier innovacién Util y usable tiene muchas
posibilidades de producir el cambio. Por lo
tanto, solo la falta de buenas ideas limitara la
evolucién de los servicios digitales.

Esta facilidad de uso también varia con la evo-
lucion de la tecnologia, en la medida que la
interfaz se vuelve mas natural, adaptandose al
modo humano de comportarse.

También las nuevas infraestructuras digitales
permiten la creacion de servicios que antes
simplemente no existian. Mapas, bibliotecas,
contenidos, buscadores...

A su vez, la combinacion de los nuevos servi-
cios digitales con los tradicionales, crea nue-
vos productos de alto valor anadido. Es de
prever que los servicios con mas impacto
sean los que creen nuevas formas Unicas de
uso de la tecnologia y puedan difundirse o
extenderse de la forma mas rapida posible,
por su usabilidad.

Las transformaciones de servicios que ya exis-
ten en el mundo no digital, normalmente,
mantienen menos absorcion, y ademas pre-
sentan una mayor resistencia al cambio.

Estamos ante un cambio de alcance global. La
explosion de las tecnologias de la informacion
tienen cada vez mas importancia en la confi-
guracion de la sociedad. Estan sustituyendo el
paradigma industrial por la informacion como
materia prima para producir riqueza.

El grado de impacto sera proporcional a la intan-
gibilidad de los servicios, como minimo transfor-
mando y digitalizando procesos internos (disefio
de productos, segmentacion 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 sélo para su acceso desde un ordena-
dor, sino disehados para Internet de las cosas
y adaptados a este nuevo reto (gafas inteligen-
tes, coches con internet, ...)

* ;Qué servicios digitales ofrecen mas 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 transformacion en esa li-
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Es imprescindible crear un clima que permita
la creacion de un ambiente innovador y que
contribuya al desarrollo de ideas disruptivas
para adaptarnos a las pautas de nuestros clien-
tes u ofrecerles alternativas mas atractivas.

El primer reto es la correcta identificacion de
las posibilidades de transformacion del servi-
cio a través de la digitalizacion para aportar
valor anadido al negocio.

Es crucial analizar toda la cadena de valor,
desde la necesidad del cliente hasta la presta-
cion 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-
cion de intermediarios y barreras a la entrada
en todos los sectores.

El segundo reto, una vez tenemos claro el qué,
es el como. 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 implantacion de los servicios digi-
tales requiere una correcta gestion 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 organizacion,

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 tecnologia no solo debe usarse de puertas
afuera, sino que debe transformar todos los
procesos de la compania para conseguir ser
mas eficientes y eficaces.

No hablamos solo de los procesos de produc-
cion, o de diseno, o de control, sino también los
procesos de relacion interna y con los clientes,
los procesos creativos y de innovacion.

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

* ;Quién ganara la carrera de los nuevos me-
dios de pago?

El pago es el resultado de un proceso de deci-
sion del consumidor. El valor esta en el pro-
ceso de decision, no tanto en el hecho de

pagar.

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

4. Confianza digital

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

La informacion 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 habra mas negocios que se basen en la infor-
macion y el conocimiento, los que a su vez, cada
vez seran mas 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 informacion y al respeto a la
privacidad en la obtencion, procesamiento y dis-
tribucion de informacion, debe ser maxima. 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 proteccién de

los servicios e infraestructuras criticas frente a
cualquier irrupcion, asi como la proteccion de
la informacion contra accesos no autorizados.
La privacidad es el derecho que todo individuo
tiene a controlar el acceso a su informacion per-
sonal y el uso de la misma, es el derecho a pro-
teger su intimidad.

La extension generalizada del acceso y uso de
Internet ha variado la percepcion sobre la priva-
cidad, debido tanto a la potenciacion del efecto
multiplicador de Internet, como a causa de la
proliferacion de agentes, modelos de negocio,
servicios, utilidades y herramientas. Todo ello ha
desembocado en un nuevo equilibrio entre em-
presas y clientes en relacion 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
companias, mas alld de su mayor o menor pre-
sencia en Internet. Su uso tiene un impacto
muy relevante en el desarrollo de los modelos
de negocio mas eficientes y efectivos, por lo
que las politicas de proteccion de datos pue-
den afectar a la capacidad de generar valor.

* Globalizacion como elemento condicionante.
Mas alla de la globalizacion de la economia, la
arquitectura propia de Internet facilita que el
proveedor de un servicio pueda estar radicado
en un territorio diferente al de ubicacion del
cliente. Esto provoca que uno y otro estén
sujetos a marcos juridicos 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 prestacion de los servi-
cios se convierte en un elemento importante
en la relacién 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 mas 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 informacion 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 sera crucial.

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

4.1. Legislacion

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

La proteccion de datos es un derecho funda-
mental en Europa, y merece por tanto el ampa-
ro correspondiente. El Tratado de Lisboa, que
entro en vigor en el 2009, recogid y consagro 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 proteccion de los datos personales en Europa.
Su aprobacion supuso un hito importante en la
historia de la proteccion de datos, al garantizar la
proteccion efectiva de los datos en toda la Union
Europea. La transposicion de esta directiva en la
legislacion de todos sus estados miembros, facili-
t6 la libre circulacion de la informacion, y con ello
impulso el desarrollo digital de Europa. Esta di-
rectiva recoge las condiciones en que las empre-
sas deben almacenar y procesar la informacion
personal de sus clientes, la informacién que
deben proporcionar a sus clientes sobre como
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 caracter general, se comple-
menta con la Directiva 2002/58/CE que garanti-
za el tratamiento de los datos personales y la
proteccion de la intimidad en el sector de las
comunicaciones electroénicas.

El conocimiento, y la sensibilidad sobre la impor-
tancia de esta legislacion, 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 proteccion de datos
no se considera como un derecho fundamental,
sino como un componente mas de las relaciones
entre empresas y consumidores. Esta diferencia
de enfoque ha derivado en diferentes modelos de
proteccion de los datos de los ciudadanos a
ambos lados del Atlantico. La necesidad de trans-
ferir datos entre diferentes territorios, como pre-
misa en una economia 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, debera reflejarse en el
acuerdo de inversion y comercio transatlantico
(TTIP), actualmente en discusion.

En el afio 2007 la Comision Europea inicid un
proceso de revision de la directiva de proteccion
de datos, para clarificar y mejorar su aplicacion en
los nuevos retos que planteaba el mundo de Inter-
net. Nuevas tecnologias como la nube, las redes
sociales, la identificacion biométrica, las tecnologi-
as de identificacion por radiofrecuencia (RFID) o
las tecnologias de vigilancia requerian una revision
de los conceptos recogidos en la directiva.

La aprobacion de esta nueva directiva se encuen-
tra en la fase final del proceso, y deberia entrar
en vigor en el afo 2015. La nueva normativa
impulsard 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, explicito o im-
plicito) 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.

e Refuerza el derecho a la informacion, de forma
que los individuos comprendan cémo 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 proteccion de
datos.

* Garantiza la proteccién de los datos de los
ciudadanos europeos con independencia de
donde 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 informacion a tra-
vés de las redes sociales, usan el movil para acce-
der y compartir informacion, 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
mas relevantes para el crecimiento sostenido de
la economia 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 si
existe, en cambio, una generalizada sensibilidad
social, individual y colectiva, que considera la inti-
midad como un derecho protegible, y se aprecia
una notable preocupacion por los ataques y vio-
laciones que se puedan estar produciendo.

A lo largo de los Ultimos afos se ha ido desarro-
llando una creciente crisis de confianza. Mucha
gente no confia en la forma como su informacién
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-
cion que han compartido. Al 72% de los usuarios
de Internet en Europa todavia 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 tenderan a com-
partir menos informacion, y con ello el desarro-
llo de la economia digital se resentira. 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 esta 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 informacion es
utilizada, y de las garantias que le ofrecen las
empresas Y las administraciones con las que se
relacionan. Las campanas de concienciacién y
educacion de los ciudadanos son importantes,
pero los directivos deben ser conscientes que se
precisa algo mas.

Hay una opinién creciente de la necesidad de un
nuevo acuerdo con los ciudadanos sobre los
datos. Un acuerdo en que los ciudadanos tengan
garantias reales sobre la privacidad de los datos,
y sobre la proteccion de la informacion, y que
ello anime al uso y comparticién de sus datos.
Un acuerdo que permita que los datos necesa-
rios para el impulso de la economia 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 informacion personal.

Dos son quizas los ejemplos mas paradigmaticos
que afectan a los individuos en relacién con la
revolucion digital y la privacidad: las redes socia-
les y las nuevas aplicaciones moviles.
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La mayor parte de la informacion disponible en
las redes sociales se publica bajo la iniciativa de
los propios usuarios y basandose 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 problematicas sobre privacidad
asociadas a las redes sociales son el tipo y canti-
dad de informacion 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 informacién que
previamente se ha publicado en las redes sociales.

Aunque la legislacién europea prohibe el trata-
miento de datos personales sin el consentimien-
to de los usuarios, la mayor disponibilidad de
datos publicamente visibles y la falta de percep-
cién de los usuarios de los riesgos asociados con
dicha visibilidad suponen una problematica ana-
dida. La configuracion 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 informacion disponible
desde fuera de la red social, por ejemplo accesi-
ble desde buscadores, se ha convertido en un
elemento de riesgo.

Asimismo, las aplicaciones moviles pueden acce-
der a un amplio abanico de informacion sobre el

usuario, como datos de geolocalizacion, nimero
de teléfono, agenda de contactos, registros de
llamadas, identificadores de usuario y del termi-
nal, asi como otra informacion almacenada en el
dispositivo entre las que se pueden encontrar
videos o fotografias. El manejo de los datos per-
sonales y de otra informacion asociada a los indi-
viduos es uno de los factores competitivos en
este mercado, por lo que la generacion de des-
confianza en los usuarios podria suponer una
desventaja competitiva relevante.

Existen multiples directrices de autorregulacion
que plantean como se debe informar y pedir
consentimiento a los usuarios sobre la forma en
que se utiliza su informacién. El seguimiento de
estos codigos es la mejor garantia 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 recuperacién de la confianza digital.

4.3. Empresarial

Los datos personales se han convertido en un
gran activo para muchas empresas. Para algunas,
la recopilacion, agrupacion y andlisis de los datos
sobre posibles clientes ya es una parte impor-
tante de sus actividades econdémicas, mientras
que otras buscan con interés otras formas de
obtener beneficios a partir de los datos perso-
nales que sus clientes les han confiado.

57



58

fundacién

CEDE

CONFEDERACION
ESPANOLA DE
DIRECTIVOS
Y EJECUTIVOS

Todo directivo debe ser consciente de la extra-
ordinaria importancia que tiene para una empre-
sa garantizar la seguridad y la privacidad de la
informacion que almacena y maneja sobre sus
clientes y usuarios. Contar con una adecuada
estrategia y politica de seguridad se convierte en
un elemento critico para la supervivencia de
cualquier empresa en el mundo digital. La difu-
sion que obtiene en los medios de comunicacion
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 reputacion 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 basica de funcionamiento en el
nuevo entorno digital.

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

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

de tecnologias de monitorizacion del comporta-
miento para la elaboracion de perfiles de usuario
que permitan personalizar la publicidad entrega-
da. La principal problematica se asocia a la forma
como la empresa obtiene el consentimiento del
usuario para recabar esta informacion.

En relacion con la tecnologia cloud, su principal
problematica se refiere a las limitaciones produ-
cidas por la localizacién de los datos en distintas
regiones geograficas sometidas a diferentes mar-
cos juridicos. Los usuarios manifiestan su preo-
cupacion por la capacidad de otros gobiernos de
solicitar un acceso a sus datos, mientras la preo-
cupacion de los gobiernos radica en la pérdida
de capacidad de supervision y de control de los
datos en la nube, lo que puede derivar en el esta-
blecimiento de condicionantes a la localizacion
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 autorizacion para la transferencia de
datos transfronteriza.

4.4. Publica

Para administraciones y gobiernos, la preocupa-
cién 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 prevencion y persecucion 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 tension entre privaci-
dad y seguridad.

Las administraciones estan sometidas a la misma
regulacion 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 administracion electroni-
ca, y de gobierno abierto, plantean a las adminis-
traciones problematicas 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 prestacion
de servicios de la administracion online.

La preocupacion por la ciberseguridad ha pasado
a ocupar un papel relevante en las agendas publi-
cas. De un enfoque basado en la coordinacion
voluntaria de redes y empresas en materia de
seguridad, se ha evolucionado a un enfoque basa-
do en el uso de informacion compartida, y a un
énfasis especial en las infraestructuras criticas.

El riesgo de ataques cibernéticos preocupa en
los ambitos de defensa y seguridad, y requiere la
dedicacion creciente de recursos, lo que reaviva
el debate sobre el papel del gobierno y el riesgo
de intrusion en la privacidad de los ciudadanos.
La necesidad de una defensa activa, y el uso de
técnicas intrusivas, que escudrinen el trafico que

circula por Internet, para poder prevenir ataques
y localizar cédigos 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 Revolucion
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 informacién por parte de las admi-
nistraciones publicas, y el uso de una estrategia
de seguridad y ciberseguridad proporcional y
adecuada constituye un valor critico de las socie-
dades democraticas.
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TESTIMONIO

4.5.José Maria Alvarez-Pallete,
consejero delegado de
Telefonica, S.A.

Licenciado en Ciencias
Econdémicas por la Univer-
sidad Complutense de
Madrid. Cursé igualmente
estudios de Ciencias Eco-
némicas en la Universidad
Libre de Bruselas. Se incor-
poro a Telefénica en febre-
ro de 1999 como director
general de Finanzas de Telefénica Internacional.
En septiembre de ese mismo afio pasé a ocupar
el cargo de director general de Finanzas Corpo-
rativas en Telefénica, S.A. En julio de 2002 fue
nombrado presidente ejecutivo de Telefonica In-
ternacional, en julio de 2006, director general de
Telefonica Latinoamérica, en marzo de 2009,
presidente de Telefonica Latinoamérica, y en sep-
tiembre 201 | presidente de Telefénica Europa.

Desde el |7 de septiembre de 2012 es el conse-
jero delegado de Telefénica S.A.

En 1995 ingresé en la Compania 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 compaiia en Espana,

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

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

El sector de las aplicaciones no existia hace
cinco anos Y, sin embargo, hoy instalamos
constantemente nuevas aplicaciones tanto en
nuestros dispositivos moviles 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 podrian, 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 instalacion
de una aplicacion. Ademas, pocas personas
leen el texto de las condiciones de uso de la
aplicacion, y automatizan su descarga, abrien-
do la puerta de su dispositivo a los desarrolla-
dores de las aplicaciones.

Los directivos de las empresas tecnolégicas
tenemos la oportunidad de salvaguardar la
privacidad de nuestros clientes y favorecer
estandares en los que el usuario sea activo en
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la prestacion 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 companias son mas transparentes y
merecen mas confianza?

Ser transparentes hacia el usuario en el mun-
do digital hoy significa explicar al usuario qué
esta haciendo la empresa con sus datos, y cua-
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 mas dependientes de su
capacidad para recopilar datos personales, y
por tanto son las que deben prestar mayor
atencion al requisito de transparencia si quie-
ren ganar la confianza de los usuarios.

En otro orden de cosas, y mas relacionado
con el ambito 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 obligacion 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
mas activos y responsables de cara a encon-
trar el equilibrio adecuado para que ningln

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

* iSon los consumidores y las empresas sufi-
cientemente sensibles a la seguridad y la
privacidad?

Las encuestas asi lo muestran. Incluso los mas
jovenes, la llamada “Generacion del Milenio”,
expresan su gran preocupacion por el uso que
hacen empresas y administraciones de sus
datos personales y su vida digital. Una investi-
gacion llevada a cabo por Penn Schoen Berland
(WPP) para Telefonica demuestra que los con-
sumidores se sienten cada vez mas confundi-
dos acerca de la privacidad de sus datos, hasta
el punto que una amplia mayoria considera
que han perdido el control sobre su informa-
cion personal.

Las empresas, por su parte, son muy cons-
cientes del valor de la privacidad en un pro-
ceso de digitalizacion 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 desafio vendra de la
mano de Internet de las Cosas. Acertar con las
medidas en el campo de la privacidad en un
entorno donde todo estara conectado reque-
rira adoptar un nuevo enfoque desarrollado
en torno a las personas.
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También, como hemos podido observar en la
ultima década, hay que tener en cuenta que los
comportamientos y valores individuales en
relacién con la privacidad de los datos son
dinamicos. De hecho, las tecnologias de la
informacién y la comunicacién estan modifi-
cando nuestros paradigmas. Sin embargo, y a
pesar de la complejidad de los distintos con-
textos juridicos y culturales, podemos partir
de una vision compartida: una experiencia
digital segura, privada y transparente propor-
cionara una base sélida para un crecimiento
sostenible en la economia digital.

» ;Son necesarias legislaciones mas 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 anade que las tradiciones
legislativas, e incluso la historia politica de
cada pais o region, derivan en un tratamiento
diferenciado del concepto de privacidad y por
tanto de su regulacion.

Si nos centramos en el caso de la Union Euro-
pea, el reto en el ambito legislativo pivota
sobre dos ideas fundamentales: la armoniza-
cion y una legislacion en igualdad de oportu-
nidades para todos (level playing field). La ar-
monizacion implica la necesidad de simplificar
y equiparar la legislacion en los 28 Estados
miembros de la UE. La trasposicion de direc-
tivas de una forma mas laxa o mas estricta nos
ha conducido a una situacion en la que depen-

diendo de donde vivas tus derechos estaran
mas o menos protegidos y en relacion a estos
criterios algunas empresas, cuyo modelo de
negocio se basa en los datos de sus clientes,
se instalaran en un pais u otro. Una mayor
armonizacion legislativa, contribuira, sin duda,
a la consolidacion del mercado unico digital.
Esta es la direccion correcta.

En cuanto a una legislacion en igualdad de
oportunidad para todos, me estoy refiriendo a
una idea sencilla que debe ser la base para
definir el sujeto y ambito de aplicacion legisla-
tiva:a mismos servicios, mismas reglas. Hoy no
podemos afirmar que sea el caso en la Union
Europea. Muy al contrario. Y ello esta 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 mas atencion a la preven-
cion de ataques cibernéticos?

La constante innovacion tecnologica esta im-
pulsando un proceso de digitalizacién impara-
ble y ha cambiado ya los sistemas tradiciona-
les de control y seguridad de los procesos de
negocio. 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 informacion empresarial
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(estrategias, desarrollos tecnolégicos, datos
de clientes, etc.), infraestructuras criticas, su-
plantacién de identidad, cibersabotaje o ci-
berdelincuencia por mencionar algunos de
ellos.

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

Somos muy conscientes de los retos a los que
nos enfrentamos y, por ello, ademas de los ser-
vicios que ya ofrecemos en el ambito de la pro-
teccion de la identidad de personas en los ser-
vicios de internet (por ejemplo, Latch), hemos
desarrollado otros en el ambito de la deteccion
(cibervigilancia) y la reaccion a ataques. En un
ecosistema tan cambiante y complejo la coo-
peracién estrecha entre operadores y empre-
sas, administraciones y consumidores es mas
necesaria que nunca.

e ;Qué recomendaria a los directivos de las
empresas?

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

dividuales en relacién con la privacidad de los
datos son dindmicos. Ademas, estan condicio-
nados por la innovacion tecnolégica, 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 deberian 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 garantia que
permitira liberar todo el potencial de la eco-
nomia digital pasa por ofrecer una experiencia
digital segura, transparente y privada. jHay que
empenarse en ello!

Una importante contribucion a ello seria favo-
recer un New Deal para los datos. Este nuevo
contrato deberia 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 Revolucion Digital esta cambiando las re-
glas del juego, y tenemos la gran oportunidad
de contribuir de manera decisiva al floreci-
miento de la economia digital. Esta en nues-
tras manos cooperar y alcanzar acuerdos con
alcance de futuro para todos.
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CAPITULOV

5. Impacto social

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

Los nativos digitales fomentaran el uso de las
redes sociales, el acceso a informacion y a su ge-
neracion, convirtiéndose en importantes produc-
tores de contenidos, y utilizaran las transacciones
electronicas.

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

Las administraciones estimularan el uso de los
servicios publicos online cada vez mas, para poder
dar un buen servicio, y por eficiencia, debiendo
crear una identidad segura y util también para los
servicios privados. Asimismo, deberan garantizar
la certificacion de la firma digital.

El despliegue de las nuevas tecnologias siempre se
inicia por los nicleos de poblacion urbanos mas
poblados y tarda mas en llegar a los nicleos mas

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

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

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

Para poder actuar responsablemente, es impor-
tante que el directivo reflexione sobre el impacto
social que las nuevas tecnologias de la informa-
cion y las comunicaciones puedan llegar a tener
en los diferentes tipos de poblacion y de zonas
geogriaficas a través del analisis de algunos casos
que puedan ser mas ilustrativos.

5.1. Las redes sociales

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

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 politicas. 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 relacién con algunos aconte-
cimientos sociales, aprovechando para exponer
opiniones e incluyendo amenazas que pueden lle-
gar a producir gran inquietud y malestar.

Asimismo, muchos lideres 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 jovenes son un medio cada vez mas habi-
tual de comunicacion 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 nUmero de
seguidores de una persona o una entidad, que
cada vez tiene mas valor. Cuando se es capaz de
medir la influencia social de un consumidor se
esta 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 Utiles en muchos niveles, desde

las relaciones de parentesco hasta las relaciones
de organizaciones a nivel estatal, desempenando
un papel critico en la determinacion de la agen-
da politica y el grado en el cual los individuos o
las organizaciones alcanzan sus objetivos o reci-
ben influencias.

El andlisis de las redes sociales y su repercusion,
en si mismo justifican un monografico, por lo que
ya han sido objeto de tratamiento especifico por
la Fundacion CEDE, en el cual se destaca que los
directivos deben tener una estrategia muy clara
de lo que quieren conseguir cualitativa (reputa-
cion, liderazgo, marca, ...) o cuantitativamente
(ventas, atencion al cliente, ...), deben decidir si
utilizan la red social solo para comunicacion inter-
na dentro de la empresa o externa, deben gestio-
nar proactivamente los riesgos o crisis de trans-
parencia y reputacion 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 dinamica de uso cre-
ciente de las redes sociales es una clara tendencia,
que es preciso gestionar adecuadamente.

5.2. El acceso y la generacion de
informacion

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

Pero ademas, es cada vez mas relevante el papel
de los propios usuarios que se han convertido
en productores de informacién a través de los
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textos, fotografias y videos que ponen a disposi-
cion 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, acompanandola del mate-
rial grafico correspondiente. A veces, este es el
Unico tipo de informacién disponible sobre algu-
nos acontecimientos.

El hecho de que millones de personas repartidas
por todo el mundo sean productores de infor-
macion 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 Yy en sus habitos en lo que se refiere al
acceso Y a la generacion de informacion.

Este fenomeno de tanta repercusion a veces
genera inquietud sobre la calidad de la informa-
cion, 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 comprobacién de la
veracidad de la informacion es una preocupacion
adicional para tratar de evitar las manipulacio-
nes.

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

5.3. Las transacciones electronicas

El proceso de compra también ha cambiado sig-
nificativamente en la Gltima década. Antes nos
teniamos 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 decision final de compra y pago.

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

Las compras y las transacciones electronicas
cada vez son mas habituales, siendo la frecuen-
cia de uso muy distinta por paises. En los mas
avanzados una gran mayoria de la poblacién 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 publicos online

No solo se han modificado los habitos de com-
pray las transacciones, también se han estableci-
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do nuevas formas de comunicacion con las admi-
nistraciones publicas, ya que cada vez es mayor
el numero de gestiones y tramites 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
comunicacién son mas fluidos, a la vez que con-
tribuyen a establecer nuevos vinculos entre los
ciudadanos y la administracion publica.

Una mayoria de los ciudadanos europeos han
utilizado servicios publicos online. Las empresas
estan en una posicion idonea para utilizar este
tipo de servicios.

Hoy en dia la Administracién electronica va
mucho mas alla del tratamiento online de gestio-
nes y procedimientos, va asociada a la mejora de
los servicios publicos y de la comunicacion entre
ciudadanos y sus gobernantes y es de esperar
una evolucion significativa en esta direccion.Ade-
mas 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 anos el habito de hacer llamadas teleféni-
cas contribuia a que las personas memorizasen
estos numeros, con los que identificaban a otros
usuarios por la identidad que proporcionaba su
numero de teléfono fijo.

Posteriormente, con la aparicion de los moviles
la memorizacion humana de este tipo de identi-
dad se ha ido perdiendo, dado que estos niime-
ros, fijos o moviles, se registran y almacenan en
las memorias de los propios moviles.

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 Unica por usua-
rio. Estas identidades también se memorizan en
los dispositivos.

En el futuro las identidades digitales cada vez se
utilizaran mas y sustituiran 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 ambigiiedad, de
una forma segura, es crucial para todas las rela-
ciones con las administraciones, para los servi-
cios financieros, para las transacciones electroni-
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-
sion masiva de los diversos servicios digitales. Es
una necesidad social, que debe encontrar una
respuesta en planes conjuntos publicos-privados
para su desarrollo e implantacion.

La tarjeta movil SIM suministrada por los opera-
dores moviles reldne las caracteristicas necesa-
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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 autenticacion 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 criptografico
que permite garantizar que una informacion
recibida digitalmente no ha sido alterada desde
que fue firmada por quien la origind. La firma
digital es importante para poder verificar la
autenticidad y la integridad de los documentos
electroénicos, ya que proporciona una herramien-
ta para detectar la falsificacion y la manipulacion
de su contenido.

La firma digital permite identificar inequivoca-
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 repudiacion.

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

anade al final del cuerpo de un documento, que
puede ser un contrato, una factura o una némi-
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 electronica, la
firma electronica es un concepto mas genérico,
que puede realizarse utilizando cualquier medio
electronico que permita identificar al firmante,
como por ejemplo un usuario / contrasena, o un
lapiz electrénico.

La firma biométrica es un caso especifico de
firma electrénica, que esta experimentando un
notable desarrollo y aceptacion 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 ademas de la propia grafia, reco-
gen otros rasgos biométricos del firmante. Estos
rasgos pueden ser la velocidad con la que se
escribe, la aceleracion en la escritura, la presién,
las inflexiones y cambios de direccion y el vuelo
del lapiz mientras se firma. Estos rasgos, unidos a
la grafia, quedan grabados digitalmente, y permi-
ten identificar inequivocamente a la persona que
ha firmado el documento. Este tipo de firma se
utiliza en entornos presenciales, y su mayor
desafio ahora mismo es su aplicacion en firmas a
distancia.
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A efectos legales, la ley 59/2003 de Firma Elec-
tronica distingue varios niveles de seguridad:

* Firma electrénica: identifica al firmante.

* Firma electrénica avanzada: identifica al fir-
mante Yy lo vincula a los contenidos firmados.

* Firma electronica 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 electronica reconocida, y se
reserva para la aplicacion de un procedimiento
mas robusto de firma basado en la utilizacion de
una pareja de claves de cifrado (clave publica y
clave privada). El certificado digital no es otra
cosa que un fichero informatico que asocia unas
claves de cifrado con una persona fisica, organis-
mo o empresa, asignandole por tanto una iden-
tidad digital. El certificado digital sirve para
autenticar la identidad del usuario de forma
electronica 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 Unica 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, exigira también comprobar que el documen-
to se ha firmado utilizando un certificado emiti-
do por una autoridad en la que se tenga
confianza. En Espana, el DNI digital incorpora un
certificado digital, emitido por la Direccién Ge-
neral de Policia. La Fabrica Nacional de Moneda
y Timbre es otra de las autoridades de emision
de certificados de confianza que operan en Es-
pafa.

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

5.7.La inclusion digital

La introduccion de nueva tecnologia siempre
lleva asociada algun tipo de exclusion, al menos
en sus inicios, debiendo procurar que sea una
situacion transitoria.

Pueden llegar a producirse dos tipos de exclu-
sion:

* Por edad o educacién.

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

* Por zona geogrifica

Los nuevos servicios de telecomunicacion
siempre inician su despliegue por los nucleos
de poblacion mas densos y se van luego exten-
diendo a los menos poblados, existiendo una
demora temporal que suele generar la apari-
cion 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 inclusion
digital existen responsabilidades asociadas publi-
cas y privadas.

Las entidades publicas deberan fomentar la evo-
lucion y el reciclaje en las nuevas tecnologias
para aquellos segmentos demograficos con
mayor riesgo de exclusion, estimulando la inmi-
gracion digital.

Ademas, deberan ayudar a la extensién geografi-
ca del despliegue de los nuevos servicios con
programas especificos publicos-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 formacion especifica.

Adicionalmente, las nuevas tecnologias represen-
tan una oportunidad para la inclusion de perso-
nas con algun tipo de diversidad funcional, ya que
su adecuada aplicacion puede mitigar ciertas
carencias, potenciando otras opciones que la
tecnologia ofrece. Este es un colectivo al que se
debe prestar maxima atencién. Los directivos
deben favorecer la accesibilidad universal en pro-
ductos y servicios y el apoyo a la inclusién 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 atane al uso de las nuevas tecno-
logias.

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

¢ 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 esta siempre accesible y se puede
utilizar en cualquier lugar y a cualquier hora
del dia, 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 mas sensibilidad para concien-
ciar a los directivos de no abusar de las nue-
vas tecnologias, 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 via su liderazgo. El control
de esta opcion y la precaucidon son practicas
recomendables en una herramienta tan (util
como compleja

Corporativa

Como responsable maximo de una organiza-
cion, el directivo debe comprometerse para
que su compania utilice buenas practicas en
todo lo relacionado con:

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

- Seguridad de la informacion utilizada.

- Privacidad de los datos relacionados con
sus clientes, proveedores y empleados.

- Mejor Internet para los nihos y un entorno
seguro para el uso de las nuevas tecnolo-
gias.

- Atencion a los colectivos en riesgo de ex-
clusién, que mas relacién tengan con su acti-
vidad (inclusién y accesibilidad: personas
con discapacidad, mayores...).

- Recualificacion de su personal en las nuevas
tecnologias, para que puedan ser capaces de
utilizar los nuevos medios tecnoldgicos, que
deben estar en permanente renovacion.

- Anticipacion de los retos y oportunidades
derivadas de las nuevas tecnologias.

En definitiva, un uso responsable de las nuevas
tecnologias y sus impactos implica una atencién
maxima del directivo a todos aquellos aspectos
que tengan repercusion personal o colectiva,
sobre si mismo o sobre su empresa, contribu-
yendo a crear un mundo mejor, mas justo y con
mas posibilidades para todos.
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5.9. Francisco Belil,
vicepresidente de la Fundacion
Bertelsmann

Ingeniero Industrial, cur-
s6 sus estudios en la
Universidad Politécnica
de Cataluna, amplidndo-
los luego, entre otros, en
la Universidad de Pitts-
burgh (EE.UU.) e INSE-
AD, en Fontainebleau
(Francia). Desde 1972
desarrollé 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 Regién Iberia (Espafia y Por-
tugal).

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

En el afio 2006 se incorporé a Siemens, S.A.
como vicepresidente y consejero delegado y en
abril de 2008 fue nombrado CEO de la Regién
Suroeste de Europa, formada por ltalia, Francia,
Suiza, Bélgica, Liechtenstein, Luxemburgo, Portu-
gal, Grecia, Chipre, Albania, Malta, Macedonia,
Ménaco, Andorra y Espafa.

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

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

* ;Existe riesgo de exclusion digital? ;Quiénes
estarian afectados? ;Cémo se puede corre-
gir este riesgo?

Estamos inmersos en un proceso de cambio
social y cultural inducido, como casi todos,
por avances tecnologicos, en este caso las TIC,
y que se manifiestan entre otros, en la politi-
ca, la economia, la educacion, la sanidad, el
ocio, y la cultura. El quedar fuera causaria
importantisimos danos, en este transito de la
sociedad industrial a la sociedad de la infor-
macion y del conocimiento.

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

La exclusion digital hoy en dia, 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 capacitacion para utilizar las nuevas tecno-
logias de la informacién y la comunicacion de
una manera eficaz. La convergencia tecnologi-
ca requiere tiempo y la convergencia de con-
tenidos alin mas.

Podemos realmente entender la exclusion
digital como una nueva forma de exclusion
social, de divisién 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 tecnologia les
llega mas tarde.

En segundo lugar, el colectivo de la tercera
edad, que en general tiene menos motivacion
y mas dificultad para el acceso y aprendizaje
de las nuevas tecnologias.

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

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

Para evitar que todos estos grupos y otros
también afectados se vean apartados de la
revolucion digital es necesario, por ejemplo,
extender al maximo las opciones de aprendi-
zaje gratuito y dotar a espacios publicos con
nuevas herramientas para su uso comun. En el
caso de las PYMES, se deberian dar facilidades
para que puedan equiparse Yy actualizarse tec-
nologicamente. En general, deberiamos fo-
mentar la instalacion de las infraestructuras
necesarias en aras de una mayor competitivi-
dad de nuestro pais.

El reducir esta brecha digital deberia tener
una alta prioridad en los programas de gobier-
no estatales y comunitarios, y todos deberia-
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 ldentidad 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 dificil decir cual es la mas impor-
tante. Todos tenemos en el fondo una identi-
dad hibrida, mezcla de analégica 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 trafico 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 cémo gestionar toda esta informa-
cion se convierte en una necesidad perentoria.

Como usuarios debemos asumir la responsa-
bilidad de controlar en todo momento nuestra
exposicion personal al medio digital. La pre-
sencia digital es uno de los aspectos que mas
analizan las empresas que ya no sélo examinan
los curriculums de los aspirantes, sino que a
través de Internet valoran cémo 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
aqui, nuestros objetivos y tener una estrategia
concreta y realista.

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

La reputacion es una necesidad para todos
nosotros. Un mensaje negativo llega a muchas
mas 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 reputacién y visibilidad, para los demas,
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 mi 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 dia mayor accesibilidad a internet, y el
incremento de la velocidad de trasmision de
datos, la hacen cada vez mas usada y mas
atractiva. Se necesitaria, como en el caso del
DNI, una organizacién 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, esta la de gestionar pro-
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fesional y convenientemente nuestra identi-
dad digital, nuestro “yo virtual”

e ;Qué fuerza tienen las redes sociales?

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

En la politica y en la empresa, por su alta
influencia, movilizan grandes grupos de perso-
nas con intereses comunes. Influencian ade-
mas, 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 manipulacion malintencionada, son
algunos de sus principales inconvenientes.

Un gran nimero de noticias han aparecido
antes en Twitter que en los medios de comuni-
cacion 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
numero de nuestros seguidores es una buena
vara para medir nuestro capital social.

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

La utilizacion en Espana era del 51% en el
2009, ya ha subido al 79% en el 2013 y de ellas
el 70% lo hace ya via movil.

Los directivos necesitamos tener una estrate-
gia clara de lo que queremos conseguir (marca,
reputacion, ventas, atencion al cliente, comuni-
cacion interna, gestion 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 informacion sobre nuevos caminos y
oportunidades profesionales.

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

Facebook o Twitter son foros de opinion libre
que cada vez hay que tomar mas en cuenta. La
opinion por ejemplo de nuestros empleados,
se canaliza mediante estos instrumentos Yy
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 Yy
nuestro pais.

La posibilidad de indicar contenidos es muy
eficaz para mantenerse actualizado en ciertos
temas. Con ello la informacién nos llega de
forma automatica. Darse de alta en algun ser-
vicio de envio de ofertas de trabajo por sms
puede, por ejemplo, ser muy util si buscamos
otras alternativas profesionales.

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

No olvidemos que la mayor parte de las rela-
ciones que establezcamos en estas redes no
son de confianza. Nada sustituye todavia 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 antropologia y la sociologia moder-
nas estudian hoy este fenomeno y la teoria de
los seis grados de separacion es ahora mas
actual que nunca.

Einstein se preguntaba ya en su época: ;Por
qué esta espléndida tecnologia que nos facilita

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

* ;Cudl es la actitud que deben tener los
directivos en la responsabilidad asociada a
la Revolucion 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 ambito digital.

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

En el uso de las redes sociales, la imagen de la
compaiia off line y online debe concordar y los
perfiles de la empresa en las redes sociales, el
principal canal de comunicacién con las nue-
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CAPITULO VI

6. Impacto industrial

La Revolucion Digital tiene profundas implicacio-
nes industriales. Su impacto no deja inmune a nin-
gun tipo de compania, pero obviamente es mayor
en las companias asociadas a las tecnologias de la
informacién y la comunicacion, con efectos radi-
cales.

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

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

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

Este tipo de andlisis puede tener gran relevancia
para la vision de los directivos, particularmente
para los de las compaiias mas afectadas por la
Revolucién Digital.

6.1. Ecosistema digital

La cadena de valor del ecosistema digital es muy
amplia, con jugadores globales en la mayoria de
sus partes, probablemente con la Unica excep-
cion 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 posiciéon muy destacada.

Existen suministradores de dispositivos que, ade-
mas 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 estan 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.

Asi, se constituyen en plataformas multiprovee-
dor de aplicaciones, que tienen no solo atractivo
para los usuarios finales, sino que ademas gene-
ran negocio para muchos desarrolladores de
aplicaciones, que comparten los ingresos asocia-
dos a las mismas en porcentajes variables.
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Cadena de valor de un ecosistema digital
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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 opcion de realizar
diferentes versiones para distintos dispositivos.

Por otro lado, existen compaiias tipicas 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 comdn la exis-
tencia de un Sistema Operativo especifico, que
determina las condiciones y caracteristicas que
deben aceptar las aplicaciones y los desarrolla-
dores que pretendan utilizarlos.

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

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

79



80

fundacién

CEDE

CONFEDERACION
ESPANOLA DE
DIRECTIVOS
Y EJECUTIVOS

El desarrollo tan fuerte que han tenido estos
ecosistemas se ha debido a la aparicion de los
smartphones, que han fomentado el uso de las
aplicaciones sobre dispositivos moviles y han
estimulado su desarrollo hasta el punto de que
en este momento existen mas de 2.000.000 dis-
ponibles.

Los ingresos por aplicaciones es la parte del eco-
sistema que tendra mayor crecimiento en los
proximos anos, con unas expectativas de ingre-
sos de 76.000 millones de délares en el 2015.

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

Asimismo, estas empresas, que disponen de
mucha caja, estan procediendo a adquisiciones de
otras compaiiias, y a invertir en nuevas tecnologi-
as para explorar nuevos ambitos de negocio.

La fuerza industrial de los ecosistemas digitales,
su evolucion y el poder adquirido por las com-
panias dominantes tienen un gran impacto geo-
politico, 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 moviles
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En un mundo global sélo las operadoras euro-
peas y los fabricantes de sistemas de red, tienen
relevancia internacional.

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

Sin lugar a duda, la competitividad de Europa en
el mundo global digital no ha tenido una evolu-
cion positiva en los Ultimos afhos y esta resenti-
da, lo cual exige actuar con decision dada la
transcendencia creciente de las nuevas tecnolo-
gias y el enorme impacto que tendra la Revolu-
cion Digital apoyada en ellas.

La innovacion es una pieza clave para el posicio-
namiento competitivo de Europa y debe ser
reforzada en las nuevas tecnologias con politicas
de estimulo.

Para los directivos de las distintas empresas es
importante tener una percepcion del impacto
geopolitico del posicionamiento europeo en el
mundo digital, de sus planes y de su evolucion,
pues tendra impacto en todos.

6.2. Nueva revolucion industrial

En general, las nuevas tecnologias tienden a auto-
matizar los procesos de produccion, haciendo

que el peso de la mano de obra en el coste total
vaya disminuyendo, alterando la tendencia de
tercerizacion 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 politicas
fiscales, laborales y regulatorias que fomenten y
estimulen las oportunidades de reindustrializa-
cion que ofrecen los cambios tecnolégicos co-
nocidos o previstos.

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

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-
lizacion, pudiendo recuperar actividad industrial
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 6ptimo es fun-
damental.

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

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

Puede intuirse que una innovacion de esta natu-
raleza tendria unas repercusiones de gran trans-
cendencia que darian 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 revolucion industrial que
alteraria completamente los procesos producti-
vos, operativos y logisticos conocidos, dando
lugar a nuevas oportunidades y desafios.

Impacto industrial de las impresoras 3D

Objetos fisicos

Digitalizacion disefio

Imprimir en
cualquier lugar
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TESTIMONIO

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

Licenciada en Qui-
mica por la Universi-
dad Complutense de
Madrid. Cuenta a su
vez con estudios de
posgrado en Gestion
por INSEAD e IESE.

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

Preside también la Fundacion I+E Innovacion
Espana, 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 Fundacién Consejo Espana-EEUU,
miembro del Consejo de Accion Empresarial de
CEOE y patrono de FUNDETEC.

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

» ;Existen oportunidades de reindustrializa-
cion? ;Como deberian aprovecharse? ;Qué
recomendaria a los directivos?

Por supuesto que existen esas oportunidades
de reindustrializacion; es mas, en ello nos va el
futuro como pais, con lo que mas nos vale que
las aprovechemos.

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

— Cloud esta suponiendo en si mismo una re-
volucion, 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.Ademas de esa bienvenida democra-
tizacion y reduccion en la complejidad del
IT, el cloud llegara a ser el motor de nuevas
experiencias, permitiendo a los dispositivos
moviles tener en cuenta nuestros habitos, lo
que nos rodea en cada momento, nuestros
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circulos 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 tendran
que competir en un mundo global, atendien-
do a clientes distribuidos por todo el globo
las 24 horas del dia. Sus empleados deberan
estar conectados a la empresa continua-
mente y poder dar servicio con indepen-
dencia de donde se encuentren o de la hora
del dia. Nada de esto sera 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
habia en 2009 a lo que se estima habra en
2020. El motivo principal es el crecimiento
de datos desestructurados y del uso de sen-
sores que controlaran todo lo que suceda
“ahi 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 vera
exponencialmente impulsado por otros
como el Internet de las Cosas o las comuni-
caciones M2M. Pero todo esto no servira de
mucho sin sistemas que recolecten los
datos, los almacenen y analicen todos esos
datos generados por esos multiples disposi-
tivos y sensores.Y es que, hoy solo se ges-

tiona el 5% de toda la informacion. El gran
campo de utilidad sera en el mundo de las
empresas: desde desarrollar productos mas
orientados a las necesidades concretas de
los clientes, apoyo a conseguir nuevos clien-
tes, por ejemplo, mediante sugerencias
totalmente personalizadas, etc. Esto ya
supone una revolucion industrial por si solo.

Pero toda esta tecnologia no servira de
mucho en esa reindustrializacion si no viene
acompanada de otros cambios que tenemos
que abordar como pais tanto en las empre-
sas como en la administracion publica, sino
lo entendemos como el gran proyecto en el
que todos tenemos un papel que jugar
dando un papel principal a la educacién y a
la formacion. El talento es el activo mas
importante para una empresa y para un pais.
Y como un jardin hay que cuidarlo.Y en el
area de la industria de la tecnologia son
importantes las vocaciones tempranas. Si
bien es cierto que nuestros ingenieros son
internacionalmente reconocidos por su cua-
lificacion, no lo es menos que como pais
tenemos un déficit de vocaciones tecnologi-
cas. Esto hay que cambiarlo, pasando por
ejemplo, por dar mas valor y reputacion a su
trabajo en la sociedad y en las mismas
escuelas. Hay que acercar la formacion en la
universidad a las necesidades de las empre-
sas haciendo ver su utilidad y motivando a
su crecimiento. También pasa por adaptar la
formacion profesional a las necesidades de
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empresas y profesionales. Modelos como el
dual, que se ha puesto en practica con total
éxito en Alemania, y donde nosotros como
HP ya estamos participando en Espana en
los primeros pilotos, pueden ser la llave para
conseguirlo.

* ;Cudl es el impacto geopolitico de las nue-
vas tecnologias?

Como bien dice el informe, la Revolucion
Digital tiene profundas implicaciones geopoli-
ticas. Las economias y las empresas que tienen
una mayor y mas temprana adopcion de las
ultimas tecnologias son las mejor posiciona-
das para dominar esos nuevos escenarios geo-
politicos que se plantean. Y esto lo hemos
visto a todos los niveles durante estos afnos
de crisis. ;Quién la ha resistido mejor e inclu-
so quién ha salido reforzado de ella?. Pues sin
lugar a dudas, aquellas empresas, paises e in-
cluso podriamos hablar de Comunidades
Auténomas, que mas han apostado por la tec-
nologia como clave de su diferenciacion, de su
eficiencia o de dar mejores servicios.

Y esto, se va a ver reflejado todavia mas en un
futuro cada vez mas cercano. Hay quienes ya
hablan de términos como “internet de la in-
dustria”, una auténtica revolucién en la forma
en la que interactdan las diferentes tecnologi-
as mediantes el M2M, en la que disenamos
productos personalizados al consumidor apo-
yandonos 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-
cion del mundo fisico.

Todo esto tendra efectos disruptivos en nues-
tras vidas y en nuestros mapas sociopoliticos.
No solo cambiaran el como se hacen las cosas
sino también el donde. Los ahorros de costes
haran que se puedan fabricar cerca de los
consumidores, para responder mejor a sus
necesidades, en lugar de fabricarlos en otros
paises mas baratos pero mucho mas lejanos.
Segiin un estudio de Boston Consulting
Group, en areas como el transporte, ordena-
dores y maquinaria industrial, entre el 10% y
30% de los productos que Estados Unidos
importa de China podria fabricarlos en el pais
en el 2020.Y este desplazamiento supondria
un aumento de ingresos de hasta 55.000 mi-
llones de dolares al ano.

* ;Qué regiones del mundo estan aprove-
chando mejor las nuevas tecnologias?

Por un lado Estados Unidos sigue siendo una
region donde se sigue sacando el maximo par-
tido a las nuevas tecnologias. Principalmente,
tanto por historia, como porque no en vano,
mas del 50% de las empresas que estan en el
Top20 de las tecnologicas mas importantes
del mundo son americanas, junto con el polo
de traccion para emprendimiento que existe
junto a las Universidades como por ejemplo
Stanford y en concreto en el Silicon Valley. Por
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CAPITULO VII

/. Impacto econdmico

La Revolucion Digital tiene también profundas
implicaciones economicas.

El uso de las nuevas tecnologias determinara la
productividad y la competitividad de empresas,
paises y regiones Y, por tanto, su crecimiento y el
nivel de empleo.

El uso adecuado de las nuevas tecnologias es
determinante para nuestro futuro y por ello, es
importante analizar su impacto econémico, que
obviamente es preocupacion maxima de cualquier
directivo.

7.1. Productividad

Existe evidencia de que las companias que usan
las tecnologias de la informacién y de la comuni-
cacion mas intensamente innovan mas, incre-
mentando su productividad.

Segln estudios recientes, el sector de las tecno-
logias de la informacion y la comunicacion es
responsable del 50% del aumento de la produc-
tividad general de la economia, un 20% generado
directamente por el propio sector y un 30% de
forma indirecta, gracias a la productividad que las
inversiones en las nuevas tecnologias generan

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

La banda ancha tiene un significativo impacto en
la productividad, estimandose que su utilizacion
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 economico.

7.2. Crecimiento economico

Ya no es posible analizar el desarrollo econémico
futuro sin tener en cuenta el ritmo de adopcion
de las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacion, llave esencial de la mejora de la producti-
vidad y, por tanto, del crecimiento econémico en
el nuevo mundo digital en que vivimos.

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

Las estadisticas demuestran que el incremento
del Producto Interior Bruto (PIB) de un pais es
directamente proporcional al aumento de la pe-
netracion de las tecnologias de la informacion y
la comunicacion.

En concreto, este sector es directamente res-
ponsable del 5% del PIB europeo y la Comision
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Europea estima que la implantacion de la Agenda
Digital para Europa va a permitir incrementar en
un 5% el PIB durante los préximos ocho anos.

En Espana el sector de las tecnologias de la infor-
macion y la comunicacion representan el 3,12%
del valor ahadido bruto (3,05% en servicios y
0,07% en industria). Su relacion comercial de bie-
nes supone el 1,3% en exportacion y el 4,7% en
importacion, mientras que su relacion comercial
de servicios el peso se eleva al 5,3% en exporta-
cion e importacion. Este sector representa un
2,9% de la inversion total y aproximadamente
entre el 10% - 20% de la inversion extranjera re-
cibida y enviada al exterior.

Desde el punto de vista del incremento de la
penetracion de los servicios de telecomunicacio-
nes, se estima que por cada 10 puntos de incre-
mento en la penetracion 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 econémico del pais. Esta contribucion es
mas relevante con el incremento de la penetra-
cion de las redes de alta velocidad o banda ancha,
y todavia mayor en las economias en desarrollo.

El impacto del despliegue y uso intensivo de la
banda ancha ha sido objeto de estudio de nume-
rosas instituciones. Asi, se estima que por cada
10 puntos porcentuales de incremento en la
penetracion de la banda ancha se genera entre
un 1% y un 1.5% de incremento del PIB. Igual-
mente, estudiando 33 paises 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 solo 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 inversién.
Cada euro invertido en banda ancha genera un
crecimiento de casi 3 euros en el PIB de un pais
y cada millon de euros invertido en banda ancha
genera |8 empleos adicionales.

Desde un punto de vista microeconémico, des-
tacan los resultados de la encuesta realizada por
McKinsey a un amplio grupo de Pymes a nivel
mundial. Este estudio concluye que las compani-
as con presencia intensiva en Internet crecieron
a un ritmo el doble de rapido, 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-
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sos sectores y no fue exclusivo de aquellas com-
panias creadas para operar primordialmente en
la red. De hecho, los resultados mostraron que
las empresas que usaban intensivamente Internet
eran mas propensas a convertirse en lideres de
mercado o ganar cuota de mercado.

7.3. Empleo

Las nuevas tecnologias tienen impactos diversos
en el empleo:

* Las companias que desarrollan nueva tecnolo-
gia, generan empleo, aunque el volumen puede
ser moderado con respecto a otros sectores.
Las zonas geograficas que estimulan, con dife-
rentes medios, la ubicacion de este tipo de
companias, generan empleo.

* Las companias que se limitan a utilizar las nue-
vas tecnologias, en general para mejorar su
productividad y eficiencia, destruyen empleo.

* Los paises que padecieron la externalizacion
de sus fabricas, porque las condiciones labora-
les no eran competitivas, tienen una oportuni-
dad de reindustrializacion asociada a las nue-
vas tecnologias.

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 tecnologias de
la informacion y la comunicacién las convierte
en palanca de innovacion, tanto de forma direc-

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

Existe un caso reciente de creacion significativa de
empleo. Solo en el sector de aplicaciones para
moviles en un periodo de un ano, tanto en Euro-
pa como en EE. UU., surgieron muchas nuevas
empresas que crearon en cada uno alrededor de
medio millén 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 Comisién Europea estima que cada millén de
euros invertidos en nuevas tecnologias generan
33 puestos de trabajo. La Agenda Digital Europea
deberia 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 Unién Europea,
estimando que en el 2015 habra 900.000 pues-
tos digitales vacantes. El hecho de que en Euro-
pa cada vez haya menos jovenes que decidan
estudiar carreras tecnologicas, a pesar de la ele-
vada demanda de estos perfiles en el mercado
laboral, es un riesgo. Estas carreras son criticas
para el fomento de la innovacién y emprendi-
miento tecnologico 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 jovenes.
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selas (1994-96).

Patrono de la Fundacién CEDE.

e ;Cudles pueden ser las principales nuevas
tecnologias que pueden tener mayor impac-
to economico! ;Se puede cuantificar este
impacto?

Como ya se esta viendo en la actualidad, los
avances en las tecnologias de la informacion
son uno de los puntales en los que se susten-
ta el crecimiento econémico. Las tecnologias
de la informacion estan cambiando la forma
tradicional de hacer las cosas, tanto en el
ambito personal, con el uso de Internet y la
irrupcion de los dispositivos méviles, como
también en el ambito empresarial. Los avances
en este campo hacen posible capturar, analizar
y utilizar la informacion en tiempo real, lo que
esta transformando radicalmente el modelo
de negocio de muchos sectores.

Es indudable que las nuevas tecnologias han
ejercido un inmenso impacto sobre el creci-
miento econoémico. 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-
nacion de todos los factores que contribuyen
en el proceso de produccion, y esta comuUn-
mente ligado a la innovacion y la mejora tec-
nologica. 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 econémico
de las nuevas tecnologias?

El incuestionable impacto de las nuevas tec-
nologias en la actividad econémica, queda cla-
ramente plasmado en el sector bancario, uno
de los pioneros en la adopcion de estas tec-
nologias. Ellas han permitido a las entidades
beneficiarse en multiples aspectos:desde me-
joras en la eficiencia gracias al uso de los cana-
les electronicos como nuevo medio de distri-
bucion de sus productos, lo que ha permitido
una reduccion de costes y el acceso a un seg-
mento de mercado mas amplio, hasta un
mayor conocimiento del cliente, que ha facili-
tado la personalizacion de los productos fi-
nancieros ofrecidos y una mejor valoracion
del riesgo en las operaciones.

Otra industria ampliamente afectada por las
nuevas tecnologias ha sido la musical con la
creacion de la tecnologia MP3 y las redes P2P.
En un entorno donde el mercado digital crece
ano tras ano, la musica ha dejado el formato
analogico para pasar a ser informacion en
forma de bits donde el soporte fisico esta
desapareciendo gradualmente. Es por ello que
la industria musical se ha visto forzada a una
completa transformacion de su modelo de
negocio, donde la musica deja de ser un pro-
ducto para ser un servicio, cuya principal fuen-
te de ingresos esta ligada a eventos promo-
cionales, comerciales y conciertos.

* ;Qué paises estan utilizando mejor las nue-
vas tecnologias para su crecimiento?

La expansion de las nuevas tecnologias y, en
particular, de las tecnologias de la informacion,
es un fenédmeno de caracter global. Sin embar-
go, como ya ha sucedido en periodos ante-
riores, tanto su desarrollo como su implan-
tacion estan siendo liderados por EE.UU. Las
empresas estadounidenses son las que estan
llevando a cabo los principales avances, con
ejemplos notorios en el desarrollo de los sis-
temas operativos y en la germinacion de las
principales redes sociales.

Esta mejor utilizacion de las nuevas tecnologi-
as por parte de las empresas americanas, se
hace patente al analizar la contribucion de los
diferentes factores productivos a su crecimien-
to economico. En este sentido, del aumento
del PIB de los EE. UU. en los dltimos 15 anos
(del 2,4% anual), una cuarta parte (0,6 puntos
porcentuales) se explica directamente por el
crecimiento del capital en tecnologias de la
informacion. La diferencia con el bloque de la
eurozona es significativa ya que en el conjunto
de estos paises dicha contribucién fue solo de
tres décimas.

Otro aspecto que denota la mejor utilizacion
de las nuevas tecnologias en los EE. UU. ha sido
la mayor productividad total de sus factores en
los dltimos anos. Entre 1997 y 2013, los EE.UU.
han sido capaces de combinar sus factores

91



92

fundacién

CEDE

CONFEDERACION
ESPANOLA DE
DIRECTIVOS
Y EJECUTIVOS

productivos con una mayor eficiencia de lo
que lo han hecho los paises de la eurozona, lo
que pone de manifiesto, en buena medida, un
mayor grado de difusién de las nuevas tecno-
logias en el proceso productivo del pais.

» ;Deben las nuevas tecnologias formar parte
de la politica industrial? ;Como?

El destacado papel del progreso tecnolégico
sobre el crecimiento de la actividad econémi-
ca, convierte a las nuevas tecnologias en un
importante factor a tener en cuenta a la hora
de disenar la politica industrial de un pais.

Esta se debe centrar en procurar que la indus-
tria desarrolle su actividad en un entorno ple-
namente competitivo. EIl mejor incentivo que
puede tener una empresa para invertir en las
nuevas tecnologias es el de estar segura que
podra obtener los rendimientos que de ello
se deriven, asi como la presién de sus compe-
tidores. Asegurar la libre entrada en todos los
mercados, también de empresas internaciona-
les, y facilitar la internacionalizacion de las
empresas del pais es la mejor garantia de que
la actividad empresarial se desarrolla en un
marco plenamente competitivo.

Sin embargo, maximizar el impacto de las nue-
vas tecnologias sobre el crecimiento econo-
mico no es un reto que concierne Unicamen-
te a la politica industrial del pais. La politica

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

» ;Como valora los diferentes impactos de las
nuevas tecnologias en el empleo?

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

Sin embargo, no hay que olvidar que la adop-
cion de las nuevas tecnologias 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 mas facilmente por los nuevos pro-
cesos productivos. Es posible que el acopla-
miento entre la demanda y oferta de trabajo
resulte ahora mas arduo que en ocasiones
anteriores, ya que las Ultimas tecnologias son
mas sofisticadas y permiten incluso el reem-
plazo de tareas menos rutinarias. Asimismo, la
incorporacion de las nuevas tecnologias gene-
ra una brecha entre aquellos trabajadores que
son capaces de utilizarlas y los que no.
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CAPITULO VIII

8. Oportunidades y desafios

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

La aplicacion y el uso de las nuevas tecnologias
estan provocando la llamada Revolucion Digital.

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

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

Todos los sectores, todas las empresas y todas las
administraciones deberan abordar la necesaria
transformacion digital. Los directivos deben lide-
rar e impulsar la trasformacién digital en su pro-
pia compania.

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

Obviamente cada sector industrial y cada compa-
nia debe hacer su propio anilisis, pero para esti-
mularlo se abordaran transversalmente algunas
de sus implicaciones mas significativas.

8.1. Entorno digital

Las aplicaciones diversas de la nueva tecnologia
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 desafios, que hay
que afrontar.

Las principales oportunidades son:
* Globalizacion:

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 rapido. El mane-
jo del tiempo depende mas de las personas que
de las leyes de la fisica. La informacién 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 mas agiles.

Los principales desafios son:

Inmediatez:

Esta rapidez en el manejo de la informacion se
ha trasladado en una percepcion de inmedia-
tez. Al sentir que todo puede ser instantaneo,
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 mas, 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
tecnologia es disruptiva cuando genera la de-
saparicion de productos o servicios que hasta
entonces eran utilizados por la sociedad. La
nueva tecnologia 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 tecnologia disruptiva
que hizo que la maquina de escribir quedase
en desuso. Las camaras digitales hicieron inne-

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

La disrupcion digital no deja inmune a ninguna
industria ni sector y esta al alza. Existen nume-
rosos ejemplos, no solo en los sectores mas
tecnolégicos, sino en otros tales como banca,
hosteleria, alimentacion o logistica.

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

Las disrupciones son dificiles de prever, pero
se perciben constantemente entre los efectos
de las nuevas tecnologias de la informacion y
la comunicacion.

A veces, incluso presintiéndolas, resulta mas
comodo 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 mas 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 mas apremiante para los directivos
mas afectados por la Revolucion Digital.

8.2. Mercado digital

En el entorno digital descrito, todos los merca-
dos estan impactados por las nuevas tecnologias.
Los mercados de bienes intangibles de forma
mas inmediata y radical que los de productos
fisicos.

Hay que hacer frente a la canibalizacion de los
productos tradicionales por los digitales o a la
reduccion drastica de precios como consecuencia
del uso de las nuevas tecnologias. Liderar los cam-
bios necesarios para hacer frente a estos desafios
es la mejor opcién, aunque tenga consecuencias
negativas en el corto plazo, pues esperar siempre
conlleva impactos mucho peores en el medio y
largo plazo. Preservar la posicion competitiva,
normalmente, es la opcion mas conveniente.

También, por otro lado, aparecen oportunidades
a través del desarrollo de nuevos negocios, de la
posible canibalizacion de otros sectores adya-
centes o de mejoras de eficiencia. Captar este
tipo de oportunidades es una obligacion 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 estan transformando
rapidamente en digitales, como podrian ser la
musica, la fotografia, los libros, la prensa, los jue-
gos, etc. En ellos la sensibilidad debe ser maxima
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 transformacion digital,
liderando en su compaiiia este proceso, que no
es delegable por su transcendencia para la su-
pervivencia de su propia compania.

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). Segln sea la
propuesta de valor para el cliente deberan tener
un marketing y una distribucion adecuada a cada
caso.

8.3. Aplicaciones y contenidos

En el mundo digital la innovacion y la tecnologia
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 musica, de
libros, de cocina, de viajes, meteorologicas, de
comunicaciones, etc.

Las aplicaciones son desarrolladas por empresas
de distinto tamano y estan 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 informacion, los
contenidos tienen un papel muy relevante, por
ello la proteccion de los derechos de autor debe
vigilarse cada vez mas, 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 fisico, por lo que
debe atajarse por todos los medios, en beneficio
de la sostenibilidad de las empresas y del consu-
midor.

8.4. Emprendedores

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

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

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

Cada vez hay mas companias 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-
nas, 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 ejecucion
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 compensacion a largo plazo
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ligados a los éxitos de los proyectos para asegu-
rar su retencion. Las companias digitales cultivan
el talento digital.

El talento digital tiene caracteristicas diferencia-
les, es abierto, flexible, mas autonomo, mas inno-
vador y conocedor de las nuevas tecnologias, se
encuentra comodo en ellas.

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

La gestion 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 Revolucion Digital los directivos deben ser
plenamente conscientes de que tecnologia y ta-
lento son dos prioridades absolutas que exigen
maxima atencion.

8.6. Estilo de direccion digital

Tal y como se ha expuesto, la Revolucion 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 gestion:

Las relaciones comerciales con los clientes se
redefinen. Muchos clientes estan 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-
nologia los hace mas conectados y digitales,
permitiendo afadir nuevos servicios con im-
pacto en el mantenimiento, la experiencia y la
fidelidad de los clientes.

Los disruptores digitales estan operando en
un numero 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 atencién al
entorno, y asimismo plantearse las propias
estrategias en ecosistemas, bien como partici-
pante o como coordinador.

Una empresa mas digitalizada genera muchos
mas indicadores de gestion y datos sobre los
clientes, lo que permite tomar decisiones mas
informadas de gestion y de diferenciacion de la
oferta, pero requiere capacidades incrementa-
das de andlisis. Los datos en si adquieren gran
importancia economica y el objetivo de los di-
rectivos sera 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 mayoria de los secto-
res. La creacion de valor se apoya mas en el co-
nocimiento y éste se hace obsoleto a si mismo
de forma permanente. Una organizacion soste-



Revolucion digital. Impacto de las nuevas tecnologias en el directivo

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 cuestion cuando los propios empleados son
ya digitales, el coste de la informacion es mini-
mo Y la rapidez y creatividad en la respuesta es
una prioridad. Las estructuras tienden a apla-
narse, a la descentralizacion e incluso a organi-
zarse en forma de red. Hay ya empresas pio-
neras que experimentan con éxito modelos de

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

Es evidente que la digitalizacion de la empresa
requiere introducir tecnologia con vision 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 gestion del
cambio digital porque se trata de integrar las nue-

Estilo de direccién digital
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vas posibilidades en el conjunto de la empresa, no
s6lo anadir nuevas funciones. La tecnologia apor-
ta mejores decisiones y acciones mas eficaces,
pero debe partir de un proposito estratégico, que
a su vez debe ser renovado, superando la “sabi-
duria convencional” de su industria. Por tanto,
cada empresa tendra que decidir su propio cami-
no, adaptado a sus realidades operativas, de mer-
cado, culturales, a partir del desarrollo actual de
su digitalizacion.

Para muchos directivos, la transformacién digital
va a suponer un cambio radical en su estilo de
direccion, que debera prestar mas atencion a la
colaboracion entre funciones, tendra mas cerca-
nia al cliente desde cualquier area, y debera ges-
tionar perfiles profesionales mas variados y con
mas iniciativa.

Ademas, el directivo tendra la responsabilidad de
gestionar desde la organizacion los frutos de esa
transformacion, ejerciendo un liderazgo con
principios revisados en cuanto a organizacion,
colaboracion con terceros, asignacion de tareas
y responsabilidades y criterios de medicion. La
gestion de trabajadores del conocimiento en la
época de la Revoluciéon Digital sera compleja, y
debera combinar lo técnico y lo cultural,lo gene-
ralista y la hiperespecializacion, con foco tanto
en el interior de la empresa como en los recur-
sos Yy talento accesibles en el exterior.
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* ;Cuales 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 tecnologia, procesos
y personas se funden en un nuevo ecosistema
en el que surge una nueva forma de innovar
que llamamos Human Centric Innovation: sera
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 prestacion de servicios publicos eficientes y
sostenibles y de la prosperidad de nuestra
sociedad. El mundo sera un lugar hiperconec-
tado en el que los datos creceran exponen-
cialmente, convertir esos datos en informa-
cion 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 tecnologias sera fundamental: Big
Data, cloud, movilidad, supercomputacion y ro-
botica seran 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...
Solo el factor humano podra garantizar la tra-

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

» ;Como aconsejaria actuar para poder anti-
cipar eventuales disrupciones y gestionar-
las?

Las organizaciones, tanto publicas como priva-
das, deben transformarse para entender los
retos y oportunidades de la nueva economia
digital y afrontarlos con éxito. No debemos
considerarlo algo aislado, sino parte esencial
de la estrategia y la organizacion. Debemos co-
nocer las tecnologias desde las dreas 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
como 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 direccion de nuestras
empresas y organizaciones.

* ¢(En qué tipo de nuevas aplicaciones consi-
dera que existen mas oportunidades?

Comunicaciones, movilidad, Big Data, analytics,
supercomputacion, robotica y cloud como mo-
delo flexible de pago por uso, son las tecno-
logias 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 publicos, y permiten el surgimiento de
nuevos servicios y negocios.

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

Su aplicacidon en campos como la medicina, la
vida en las ciudades, la agricultura o el enve-
jecimiento de la poblacion nos conducira ha-
cia una sociedad mas prospera 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 solo 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 tendrian para las empresas
muchos datos hoy en poder de las adminis-
traciones publicas.

* ;Como se puede estimular y acelerar el
emprendimiento?

Mediante una perfecta gestion del talento que
impulse la innovacion. 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 sera funda-
mental el talento de la organizacion como un
todo, la forma en que combinamos capacida-
des y conocimiento, lo conectamos y pone-
mos a trabajar alineadamente en la organiza-
cion, fomentando el emprendimiento interno.
Para ello, hay que poner en marcha iniciativas
que se dirijan al crecimiento de las personas,
no sélo en conocimiento sino en nuevas habi-
lidades, actitudes y formas de trabajar.

Debemos también en nuestro pais aumentar
el reconocimiento social de la figura del
emprendedor y mejorar el marco legal y ope-
rativo para favorecer el emprendimiento. To-
davia queda mucho por hacer para que em-
prender sea atractivo, y debemos fomentar la
colaboracion de todos los actores sociales
para que ello sea posible.
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* ;Como debe gestionarse el talento necesa-
rio en las nuevas tecnologias?

El talento es un alto valor que debe manejar-
se con inteligencia. Debemos gestionar tanto
el talento individual como el de la organiza-
cion. Es importante disenar una gestion per-
sonalizada para fomentar y desarrollar los
potenciales, muchas veces ocultos en las per-
sonas que trabajan en la organizacion, con
especial cuidado en aquellas que tienen un
gran tamano. Al mismo tiempo debemos im-
pulsar iniciativas dirigidas al conjunto de la
organizacion que nos lleven a una organiza-
cion dinamica y con capacidad de reaccion y
de andlisis de nuevos entornos. Imagino las
organizaciones como una red neuronal en la
que todos estamos conectados. Es fundamen-
tal también la combinacion 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 comunicacion, la inspiracion, la gestion de
las personas, el desarrollo del liderazgo, una
optima planificacion de RRHH y un excelente
reclutamiento, son elementos fundamentales.
En lineas generales, hay que analizar los valo-
res de las personas viéndolas como Unicas y
diferenciales, impulsar la colaboracion empre-
sarial, ofrecer crecimiento mediante la inno-
vacion, promover la honestidad, transferir la
experiencia, el conocimiento y por ultimo,

promover la internacionalizacién y el desa-
rrollo de sus capacidades en ambitos globales.

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

e ;Cual es el impacto de la Revolucion Digi-
tal en el estilo de direccion? ;Considera
que el directivo debe adaptar su estilo de
gestion al nuevo mundo digital? ;Como?

Desde mi punto de vista, la Revolucion 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 organizacion interconectada
es una gran oportunidad. Hay que utilizar todas
estas nuevas herramientas para potenciar una
mayor interconexion con los empleados, no
solo con el equipo directivo, sino entre ellos y
también con clientes y socios. Crear canales de
comunicacion continuos y naturales es la base.
Informar, interactuar y conocer son tres ele-
mentos también fundamentales en la nueva
gestion de la direccion.

La Revolucion Digital lleva, inexorablemente, a
la necesidad de la creacion de organizaciones
agiles, flexibles y totalmente integradas. Los
negocios asi lo requeriran, en cuanto que las
decisiones se tomaran en tiempo real, la orga-
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