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EOl en colaboracion con la Asociacion de Parques Tecnoldgicos de Espahfa (APTE) viene
desarrollando, dentro de su Programa RISC, un proyecto de consolidacion de las empresas de base
tecnologica. El objetivo es conocer el grado de madurez competitiva de dichas empresas, identificar
areas de mejora y desarrollar proyectos que supongan una innovacion que repercuta en su
competitividad. Dicho proyecto esta dirigido a empresas ubicadas en los Parques cientificos y
tecnologicos o empresas asociadas a los mismos.

Como conclusion del Proyecto surge la necesidad de sintetizar los resultados, enmarcarlos en su
sector, identificar buenas practicas y realizar unas conclusiones, con el fin de tener una referencia
sectorial del estadio de madurez competitiva que permita a las PYMES conocer el entorno en el que
operan e incorporar innovaciones que les permitan incrementar su competitividad.

Para ello vamos a desarrollar un estudio con los siguientes objetivos:

O Realizar un diagndstico de la situacion del sector tecnologico en Espaia, y en concreto
del que engloba a las empresas de base tecnologica y obtener conclusiones sobre

problemas y tendencias en Espafa.

O Analizar el impacto en la economia nacional de dicho sector a partir de un modelo de
equilibrio general aplicado para la economia espafnola (con la mayor actualizacién

temporal posible).

O Analizar los resultados obtenidos en las consultorias desarrolladas en el marco del

programa RISC de la EOI.

O Realizar una comparativa entre las PYMES beneficiarias de este programa y la situacion

del sector a nivel nacional.

O Identificar mejores practicas entre las empresas del sector, con especial hincapié en

innovacion, sostenibilidad y competencias digitales.

O Identificar necesidades de capacitacion y nuevos yacimientos de empleo derivados de la

misma, con especial hincapié en los derivados de las competencias digitales.

Q Definir indicadores que permitan medir la evolucion del sector en términos

comparativos.



La innovacion es hoy uno de los retos capitales de la economia espaiola, y no sélo de la economia
espaiola, sino de todas las economias europeas, pues se ha evidenciado que el |+D+i es el resorte de
la productividad y de la competitividad en la llamada Sociedad del Conocimiento. Pero, para
Espana, el reto de la innovacioén es particularmente crucial no sélo por la desventaja de la que parte
con respecto a sus competidores europeos sino también por la propia configuracion del tejido
productivo nacional, demasiado dependiente y sesgado hacia sectores tradicionales con menor valor
anadido y mas sometidos a los cambios de ciclos. Para mantener e incluso potenciar los ritmos de
crecimiento logrados en los Ultimos afos, superiores a la media europea, Espaha necesita, por
tanto, apostar por la innovacion y reorientar su desarrollo economico hacia nuevos sectores

emergentes y de mayor valor afadido en los que el I+D+i juega un peso sustancial.

Dicho de otra forma, el progreso y el bienestar de nuestro Estado se dilucida en los proximos afos
en términos de innovacion, y por eso la innovacion debe ser una estrategia practicamente
transversal no sélo en las politicas puUblicas de las administraciones y en los planes estratégicos de
las empresas, sino en la agenda de todas las instituciones y entidades que de una forma u otra
ejercen con su actividad una cierta incidencia en el devenir econdémica. Es por ello, que las
denominadas “Empresas de Base Tecnologica” adquieren un papel estratégico en dichas politicas

publicas y, en general, en el desarrollo de una economia mas sostenible y competitiva.

Por otro lado, hasta no hace demasiados afos, existia una importante limitacion al desarrollo
tecnologico de las empresas, encontraban problemas para acceder a dicha tecnologia y ademas
existian importantes problemas de financiacion. Ante esta situacidon, pocas empresas buscaban

estrategias en base a las ventajas que proporciona el conocimiento tecnologico.

Esta situacion ha cambiado de forma importante. Hoy todas las empresas estan obligadas a competir
en un mercado cada vez mas global y en el que se ha producido lo que se ha llamado la
“trivializacion de las tecnologias”. Ahora la innovacién es una de las alternativas para seguir siendo
competitivas, esto es, para mantener su cuota de mercado sin reducir los niveles de beneficio. La
innovacioén tecnoldgica se ha convertido en una necesidad y, sobre todo, esta actuando como factor
limitante a la competitividad y supervivencia de aquellas empresas que no incorporan dicho

conocimiento.

Por otro lado, en los Gltimos afos se han puesto en marcha una seria de iniciativas institucionales
para fomentar la creacion y/o consolidacion de este tipo de empresas, denominadas ya de forma
generalizada como empresas de base tecnoldgica o EBT, caracterizadas por estar fuertemente
influenciadas por la funcion de investigacion y desarrollo, por poseer mayores margenes de ganancia
en sus productos/servicios que las tradicionales y por dar mayor peso a los desarrollos propios que a
la importacion de bienes y servicios. Estas iniciativas han respondido al interés y la inquietud de las

Administraciones por:



¢ Impulsar la reactivacion econoémica del pais, de la region o la zona.
e Potenciar la investigacion y desarrollo técnicos.
* Establecer y estrechar las relaciones universidad-empresa.

¢ Fomentar y hacer posible la transferencia de tecnologias de la universidad y centros de

investigacion a la industria.

¢ Fomentar un entorno favorable para la creacion de nuevas empresas y de vocaciones

empresariales, especialmente entre estudiantes universitarios y personal investigador.
¢ Investigar el proceso de creacion de nuevas empresas.

En definitiva, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion son los motores para transformar el
conocimiento en riqueza. Por ello, los sectores y las empresas mas competitivas en la economia
moderna son aquellos que dedican mayores recursos a los procesos de innovacion tecnologica. La
clave de la modernizacion tecnoldgica consiste en impulsar la formacion de un tejido tecnologico
productivo, en el que es esencial tanto la modernizacion de los procesos, como la adecuada

complementariedad entre innovacion, la produccion de tecnologias y su utilizacion por la empresa.

Hemos comenzado este estudio introduciendo la importancia que tienen las denominadas “Empresas
de Base Tecnologica” para la economia del siglo XXI. Pero sin embargo, cuando el emprendedor o el
empresario se han dirigido a las administraciones y han preguntado qué es una EBT se les ha
respondido con una relacién, mas casuistica que metddica, de posibles actividades que podrian
recibir dicha denominacion, pero sin llegar a definirse “formalmente” el concepto o haciéndolo “ad
hoc” (esto es, para definir el colectivo de posibles solicitantes de una ayuda, incentivo o
subvencion). Algunos ejemplos de casos para los que se realizan estas definiciones “ad hoc” son el
establecimiento en parques cientificos, la puesta en marcha de programas de insercion de
cientificos y tecnélogos en el mercado laboral, los incentivos a la colaboracion universidad-empresa,
la prestacion de asesoramiento en el ambito legal, tecnologico y econdémico, la concesion de ayudas

financieras directas, etc.

El interés general que existe por conocer mejor las caracteristicas y comportamiento de las EBT es
compartido por el mundo investigador. Dicho interés se encuentra justificado por la importancia

que ya hemos dicho que tienen estas empresas en las economias actuales, tanto por su impacto en



el crecimiento de la produccion y el empleo de calidad, como por su contribucion al desarrollo y

transferencia del conocimiento.

Por ello, la elaboracion de politicas econdmicas racionales en este ambito viene entorpecida por el
desconocimiento de quiénes son realmente éstas empresas. En este sentido, no pueden ignorarse los
problemas metodoldgicos que subyacen a la mayor parte de los estudios sobre las EBT, y que a

continuacion sefalaremos.

El primero de estos problemas tiene que ver con la definicion, o de forma mas apropiada, con la
“indefinicion” del término empresa de base tecnoldégica. Y es que, aunque son muchos los
investigadores que han estudiado ciertos aspectos de estas empresas, no existe en la actualidad un
amplio consenso acerca del significado concreto de este concepto, ni una definicion que, por
derecho propio, se haya impuesto a las demas. Asi, el propio CDTI reconoce “es habitual que cada
autor utilice una definicion que pueda ser operativa segin los datos de que dispone o seglin el

»1

aspecto que quiere investigar”'. Es por ello que es fundamental hacer una revision, aunque sea
breve, de las principales definiciones existentes en la literatura al respecto, y establecer cual sera

la utilizada a efectos de este trabajo.

En primer lugar, y si miramos entre las definiciones utilizadas por las Administraciones Publicas,
veremos que la Direccion General de Empleo de la Comunidad de Madrid define una empresa de
base tecnolégica como “empresa que basa su actividad en la aplicacion de conocimientos cientificos
y/o tecnolégicos para el desarrollo de nuevos productos y servicios.” Por su lado, el Ayuntamiento
de Zaragoza, a través de la Fundacion Zaragoza Ciudad del Conocimiento, las ha definido como
“empresa micro, pequefia o mediana, cuya actividad se basa en la generacion o la utilizacién
intensiva de las tecnologias, algunas de las cuales pueden ser no maduras o emergentes, aplicadas
a la generacién o la mejora de productos, procesos o servicios”. La Junta de Andalucia, en su Orden
de Incentivos para empresas gestionada por la Agencia de Innovacion y Desarrollo de Andalucia
(IDEA), las describe como empresas que tengan como fin “explotar nuevos productos y/o servicios a
partir de resultados de la investigacidn cientifica y tecnoldgica, que tengan capacidad generadora
de tecnologia poniendo en valor el conocimiento para irradiarlo y transferirlo a su entorno y que
basen su actividad en el dominio intensivo del conocimiento cientifico y tecnoldgico”. En el ambito
estatal mas cercano a la EOI, ENISA, a efectos de su Linea EBT para la financiaciéon de este tipo de
empresas las define como “PYME que lleven a cabo proyectos cuyo resultado sea un avance
tecnoldgico en la obtencion de nuevos productos, procesos o servicios, o la mejora sustancial de los

ya existentes”. El CDTI, a efectos del programa NEOTEC, las define como “empresa cuya actividad

! “Nuevas Empresas de Base Tecnoldgica: una revision de la literatura reciente”, M. Trenado vy E. Huergo,
CDTI, Febrero 2007



se centra en la explotacion de productos o servicios que requieran el uso de tecnologias o
conocimientos desarrollados a partir de la actividad investigadora. Las EBT basan su estrategia de
negocio o actividad en el dominio intensivo del conocimiento cientifico y técnico.” La propia
Escuela de Organizacion Industrial, en la convocatoria del Programa de Acciones de Consolidacion
de Empresas de Base Tecnologica EOI-APTE 2009 define a la empresa de base tecnolégica como
“empresa no financiera que lleve a cabo proyectos que conviertan el conocimiento tecnolégico en

nuevos productos, procesos o servicios aptos para su introduccién en el mercado”.

En lo que se refiere al mundo universitario, algunas de las de las definiciones que se utilizan para

este tipo de empresas son:

e “Empresas que basan su actividad en las aplicaciones de nuevos descubrimientos cientificos
o tecnoldgicos para la generacion de nuevos productos, procesos o servicios” (OTRI de la

Universidad Complutense de Madrid).

*  “Empresas que tienen como fin explotar nuevos productos a partir de los resultados de la
investigacion, generan tecnologia o basan su actividad en el dominio intensivo del

conocimiento cientifico o tecnolégico” (Universidad Pablo de Olavide”

e “Empresa creada para explotar comercialmente conocimiento o tecnologias derivadas de la
investigacion realizada en la Universidad” (Universidad Miguel Hernandez de Elche y

Universidad Jaume | de Castellén)

e “Iniciativa empresarial en la que participa algun miembro de la comunidad universitaria
para explotar el conocimiento adquirido como resultado de la actividad investigadora de la

Universidad” (Universidad de Jaén).

Finalmente, y por no dejar de mencionar a uno de los principales referentes en el mundo
investigador encontraremos que son Empresas de Base Tecnoldgica “aquellas cuya actividad
requiere la generacion o un uso intensivo de tecnologias, algunas de ellas no totalmente maduras,

para la generacion de nuevos productos, procesos o servicios” (Storey y Tether, 1998).

Muestra del caos y la indefinicion existente en cuanto a la denominacion empresa de Base
Tecnologica es la iniciativa del Instituto Valenciano de Certificacion (IVAC), que ha creado un
referencial (norma técnica) denominado “NT 166100” para distinguir a las empresas “de base
tecnologica”, entendiendo como tales a aquellas empresas que basan su desarrollo en el

conocimiento cientifico y en el desarrollo tecnologico.



Dado el amplio nimero de definiciones de EBT existente, la clasificacion de este tipo de empresas

también es bastante amplia, dependiendo del criterio que se siga. Asi, las EBT se pueden clasifican

segun diversas caracteristicas de las mismas:

Q

Segln el sector de actividad en que desarrolla principalmente su actividad: entre estos

sectores de actividad, podemos encontrar entre otros:

Sectores manufactureros de tecnologia alta, como pueden ser industria
farmacéutica, maquinaria de oficina y material informatico, componente
electronicos, aparatos de radio, televisidn y comunicaciones, instrumentos médicos

de precision, optica y relojeria, construccidon aeronautica y espacial.

Sectores manufactureros de tecnologia media alta, entre los que encontramos
industria quimica (excepto industria farmacéutica), maquinaria y equipos

mecanicos, maquinaria y aparatos eléctricos, industria automavil.

Servicios de alta tecnologia, pueden ser correos y telecomunicaciones, actividades

informaticas asi como dedicadas a la investigacion y desarrollo.

Biotecnologia (segun el Convenio sobre Diversidad Biologica de 1992 puede definirse
como “toda aplicacion tecnologica que utilice sistemas biolégicos y organismos vivos
o sus derivados, para la creacion o modificacion de productos o procesos para usos

especificos”

Tecnologias de desarrollo sostenible (energias renovables, reciclaje, etc.)

SegUn su origen:

— EBT académica (tiene su origen en la universidad) o “spin-off”. Segun la red de

universidades el término “spin-off “es un término anglosajon que expresa la idea de
creacion de nuevas empresas en el seno de otras empresas u organizaciones ya
existentes, sean publicas o privadas, que actlan de incubadoras. Con el tiempo
acaban adquiriendo independencia juridica, técnica y comercial. Suele estar ligadas
a la universidad y contribuir a la transferencia de hallazgos cientificos desde esta al

sector social en forma de productos innovadores.

— EBT empresarial (generada a partir de otra empresa ya establecida).

— Empresa incubada en parques tecnologicos que no pertenecen a las universidades

O Segun su fase de desarrollo:



Esta clasificacion podria hacerse para cualquier tipo de empresa, no es exclusiva para
Empresas de Base Tecnoldgica, pero nos ha parecido interesante incluirla en este

estudio porque en algunos puntos habla de Nueva Empresa de Base Tecnologica.

— Fase de creacion (Nueva EBT). Es la fase fundamental del desarrollo de una Empresa
de Base Tecnoldgica. La empresa debe decir qué tecnologia va a emplear en su
proceso productivo, definir el equipo con el que se llevara a cabo la actividad,
disenara un plan de negocio para poder conocer el mercado en el que actuara,
realizara un busqueda de financiaciéon (publica o privada), y finalmente pasara a

constituir la Empresa de Base Tecnoldgica realizando toda la gestion administrativa.

— Fase de desarrollo o crecimiento. El objetivo es consolidar su presencia en el
mercado, comenzando posiblemente un proceso diversificacion (por ejemplo,
mediante consultoria o formacion) e intercambio de tecnologias con otras empresas.
En esta fase se produce una fuerte expansion comercial aprovechando la
experiencia en el mercado. El producto madura mediante nuevas versiones. Al

expandirse geograficamente, se crean nuevas unidades de negocio.

— Fase de consolidacion. La nueva empresa de base tecnoldgica es percibida como una
empresa consolidada, similar en servicios y competitividad a las establecidas
previamente. Se establecen relaciones para que los productos sean mas conocidos,

para asi poder ejercer la actividad con menos riesgos.

Resaltar que debido a las caracteristicas de este estudio hemos optado por no quedarnos con una
Unica definicion de Empresa de Base Tecnologica sino a con un conjunto de ellas, debido a que las
distintas empresas pertenecientes al programa EOI - APTE se pueden encuadrar en una u otra

definicion.
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2.2. PRESENCIA DE LAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA EN LA
ECONOMIA NACIONAL

Vista su caracterizacion, podemos afirmar que las empresas de base tecnologica constituyen una
modalidad de empresa que puede estar presente en diversos sectores de actividad (considerados
estos desde el punto de vista tradicional), mas que considerarse un sector de actividad “per se”.
Por tanto, dado el objeto de este estudio, las caracteristicas de una empresa de base tecnologica
que acabamos de recoger se antojan insuficientes, ya que es necesario traducir las mismas a
sectores de actividad y, a su vez, trasladar éstos a Codigos CNAE para poder obtener datos
agregados. Debido a que el objeto de este trabajo no es establecer esta distribucion, para poder
analizar el impacto que tiene cada tipo de empresa en el sector de actividad, vamos a partir de las
hipotesis establecidas en el trabajo sobre “La Situacion de las Empresas de Base Tecnoldgica en
Espaia” realizado por el Instituto de Empresa para la Fundacion Zaragoza Ciudad del Conocimiento
en el ano 2009. Dicho trabajo, en su apartado “El sector de actividad y el tipo de negocio
desarrollado en las empresas de base tecnoldgica espaiola” reclasifica a estas empresas en sectores
atendiendo a la codificacién CNAE 2009 de dos digitos y establece una ponderacion en base a su
peso relativo en el total de las empresas de base tecnoldgica a nivel nacional. Esta ponderacion es

la que utilizaremos para realizar nuestras estimaciones a nivel nacional en el siguiente capitulo.
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Figura 1. Distribucion de las EBTs entre los diferentes sectores de

actividad

Codigo CNAE09 dos digitos:

2 Silvicultura y explotacion forestal 0,5
8 Ofras industrias extractivas 05
10 Industria de la alimentacion 05
13 Industria textil 05
18 Artes graficas y reproduccion de soportes grabados 1,0
20 Industria quimica 51
21 Fabricacion de productos farmacéuticos 36
22 Explotacion de la madera 1,0
23 Fabricacion de otros productos minerales no metalicos 26
24 Metalurgia; fabricacion de productos de hierro, acero y ferroaleaciones 05
25 Fabricacion de productos metalicos, excepto maquinaria y equipo 0,5
26 Fabricacion de productos informaticos, electronicos y opticos 31
27 Fabricacion de material y equipo eléctrico 1,5
28 Fabricacion de maquinaria uipo N.C.0.p. 56
29 Fabricacion de vehiculos de motor, remolques y semirremolques 05
30 Fabricacion de otro material de transporte 1.0
32 Ofras industrias manufactureras 20
33 Reparacion e instalacion de maquinaria y equipo 46
35 Suministro de energia eléctrica, gas, vapor y aire acondicionado 6,1
38 Recogida, tratamiento y eliminacion de residuos; valorizacion 31
42 Ingenieria civil 0,5
43 Actividades de construccion especializada 56
45 Venta y reparacion de vehiculos de motor y motocicletas 05
46 Comercio al por mayor e intermediarios del comercio, excepto de vehiculos de motor 36
47 Comercio al por menor, excepto de vehiculos de motor y motocicletas 05
49 Transporte terrestre y por tuberia 0.5
52 Almacenamiento y actividades anexas al transporte 05
61 Telecomunicaciones 41
62 Programacion, consulforia y otras actividades relacionadas con la informatica 6.6
66 Actividades auxiliares a los servicios financieros y a los seguros 0,5
69 Actividades juridicas y de contabilidad 05
70 Actividades de sedes centrales; actividades de consultoria de gestion empresarial 71
71 Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria; ensayos y analisis técnicos 3.1
72 Investigacién y desarrolio 117
73 Publicidad y estudios de mercado 3.1
74 Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas 36
75 Actividades veterinarias 10
77 Actividades de alquiler 05
80 Actividades de seguridad e investigacion 05
82 Actividades administrativas de oficina y otras actividades auxiliares a las empresas 1.0
85 Educacion 0,5
96 Ofros servicios personales 0.5

Total 100,0

Fuente: “La Empresa de Base Tecnoldgica en Espaia: estudio de situacién”, Fundacién Zaragoza Ciudad del Conocimiento e
IE Business School, 2009

Como afirma este estudio, “los resultados obtenidos al clasificar las actividades de las empresas de

base tecnoldgica espafiolas, revelan la existencia de parcelas destacadas como la dedicada a temas
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propios de la investigacion y el desarrollo; la de consultoria (muy especializada y directamente
relacionada con energias renovables, sanidad, medio ambiente, informatica, robotica, construccion,
ingenieria y otras ramas directamente conectadas con el uso de tecnologias); la del amplio sector
informatico (programacioén, desarrollo de plataformas, software, hardware y soluciones a medida);
la produccion y gestion de energia, especialmente solar y eolica; la relacionada con nuevos sistemas
y soluciones para la construccion; la dedicada a fabricacion de maquinaria y bienes de equipo v,

finalmente, la industria quimica.”
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3. ANALISIS GENERAL DEL SECTOR DE EMPRESAS DE BASE
TECNOLOGICA EN ESPANA

3.1. ANALISIS ESTRUCTURAL DE LA EMPRESA DE BASE
TECNOLOGICA EN ESPANA

Como habra podido verse de la relacion de definiciones que acabamos de recoger en el punto 1 (y
que no pretendia ser exhaustiva), se hace dificil encontrar un Gnico patrén para la definicion de qué
es una Empresa de Base Tecnoldgica. Por tanto, para su estudio entendemos que nos va a
proporcionar un nivel de informacién mayor la definicion de un conjunto de caracteristicas comunes
a la mayoria de definiciones, y que sefialaremos a continuacion, ya que las EBT presentan una serie
de caracteristicas que representan rasgos caracteristicos del nuevo paradigma tecno-econdémico
(Pérez, 1986).

O Pueden ser tanto empresas productoras de bienes como de servicios. Si hablamos del
destino de la produccioén las principales relaciones de estas empresas suelen ser con
otras empresas dedicadas a producir los mismos bienes y servicios, en segundo lugar la
produccion iria destinada a los consumidores y otras empresas que no se dedican a la
produccion de estos bienes y servicios, y finalmente, se destina en menor medida al

consumidor directo.

O Suelen concentrarse en sectores como el de la energia, la comunicacion, la industria
manufacturera (farmacéutica, instrumentos médicos, material informatico, etc.) o bien

sectores dedicados a actividades profesionales, cientificas y técnicas.

O Basan su competitividad en el conocimiento aplicado a algin tipo de innovacion

tecnoldgica, la cual puede provenir de:

— Utilizacion de maquinaria y equipos tecnolégicos.
— Utilizacion de hardware.

— Utilizacion (o produccion) de software.

— Integracion de las NTIC en el proceso productivo.
— Adquisicidn o generacién de tecnologia.

— Disefo industrial y actividades de ingenieria.
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Cuentan con personal cientifico y/o técnico cualificado, con formacion superior,
involucrado en la actividad de produccion. En la mayoria de los casos, los creadores de
estas empresas ademas de poseer estudios superiores, han recibido una formacién

especifica para comenzar a emprender la actividad.

Cuentan con un Departamento de I1+D propio, en el que realizan actividades de
investigacion basica (trabajos experimentales realizados para obtener nuevos
conocimientos, sin darles ninguna aplicacion determinada), investigacion aplicada
(trabajos realizados para adquirir nuevos conocimientos dirigidos a un objetivo
especifico) y desarrollo tecnologico (trabajos basados en los conocimientos existentes
debidos a la experiencia y dirigidos a la creacion de nuevos bienes y servicios) o bien,
mantienen contacto con algin Centro Tecnologico o de Investigacion o Universidad, con

el fin de generar nuevos productos / servicios o mejorar los existentes.

Su activo mas importante suele ser el Know-How (capacidad para transformar el
conocimiento en productos y servicios para el mercado), que al ser un intangible no

tiene por qué ser siempre patentable.

Su modelo de gestion esta sustentado en nuevas tecnologias, es decir, Ultimos

desarrollos tecnoldgicos y sus aplicaciones (programas, procesos y aplicaciones)

Las innovaciones generadas en los dos Ultimos afios estan relacionadas con la generacion
de un nuevo producto o servicio, la mejora significativa en un producto o servicio ya

existente o la generacion o mejora significativa en un proceso ya existente.

Tienen una mayor capacidad para incorporar nuevas trayectorias en la mejora de
productos tradicionales, generando nuevos desarrollos de forma incremental. En este
sentido, este tipo de empresas tiene una mayor capacidad para introducir rapidamente
cambios en el disefo de productos y procesos, con nuevos rasgos en términos de

tamano, adaptabilidad y versatilidad. No existe la rigidez de la produccion masiva.

La flexibilidad constituye la optima practica productiva. El caracter programable de los
equipos permite superar la rigidez de las viejas plantas, reduciendo la importancia de
las economias de escala basadas en técnicas intensivas de produccién en masa, ya que

se independiza la escala de produccién de la escala de mercado.

La especializacion de los equipos permite modificaciones mas rapidas en los planes de
produccion, elevados niveles de eficiencia en la fabricacion de productos distintos,

diversos modelos y volimenes variables.

Tienen un mayor dinamismo tecnologico, pudiendo integrarse el disefio al proceso

productivo. Ello implica una integracion entre los centros de investigacion, desarrollo e



ingenieria de disefio, desempenando un papel crucial en la gerencia estratégica de la

empresa.

O Adaptacion de la produccion a la demanda, desarrollandose las condiciones para que la
diversidad de la propia demanda multiplique la oferta de productos y la posibilidad de
inversion, abriendo nuevos mercados, asi como el disefio de equipos y componentes,

factores motrices de crecimiento.

O Tiene un nuevo esquema organizativo. La organizacion tiende a la red integrada de los
procesos, con énfasis en las conexiones y en los sistemas de interaccion, y orientada a la

coordinacién tecno-econémica global.

Sin embargo, no debe confundirse Empresa de Base Tecnoloégica con empresa modernizada
(Marcano, 1996). Esta Ultima, aunque puede hacer uso de los recursos de la Microelectrénica y de
las nuevas formas organizativas, puede pertenecer a periodos anteriores (ejemplo sider(rgico o
petroquimico), con tecnologia madura en la mayoria de los casos. Lo que la distingue a ambas es la

intensidad del uso del conocimiento cientifico y tecnolégico.

Otra implicacién importante sobre la innovacion es el punto de vista que distingue entre sectores de
alta y baja tecnologia, aspectos irrelevantes cuando se discute sobre competitividad. Segun Porter,
el término Alta Tecnologia ha distorsionado el modo de pensar sobre la competencia, creando el

concepto erroneo de que solo un conjunto de negocios compiten de forma sofisticada.

De hecho, no existe ninguna industria que sea de baja tecnologia. Existen empresas de baja
tecnologia, es decir, empresas que no logran utilizar la tecnologia y las practicas existentes a nivel

mundial para aumentar la productividad y la innovacion (Porter, 1998).

Esta caracterizacidén es menos estricta que la establecida en la Norma NT166100 del IVAC que antes

mencionabamos, y que establece los siguientes requisitos para certificar a una empresa como EBT:

1. Debe basar su actividad economica de produccion de bienes o servicios en el
conocimiento cientifico y tecnologico, adquirido en base a una actividad planificada y
desarrollada internamente, no bastando la mera adquisicion y explotacion de
tecnologia. Asimismo, debe planificar sus actividades de innovacién (I+D+i), sin que ello
represente que no pueda subcontratar total o parcialmente las mismas.

2. Debe disenar y desarrollar nuevos productos o servicios o nuevos procesos de produccion
de bienes o servicios procedentes de la transferencia del conocimiento cientifico o
tecnoldgico adquirido.

3. Debe tener constituido formalmente un departamento (o cualquier otra denominacion
organizativa) de innovacion (l1+D+i) con personal cualificado (titulacion media o superior)

o debe disponer de una persona responsable de las actividades de innovacion (1+D+i) que



le permita mantener una autonomia e independencia de estas actividades respecto a
organismos o entidades publicas o privadas de investigacion.

4, Debe realizar inversiones en activos para las actividades de innovacion (1+D+i).

Debe dedicar al menos el 15% de sus gastos a actividades de innovacion.

6. Debe haber desarrollado durante al menos un afno actividades de innovacién (I+D+i), o
en su defecto cumplir con los requisitos 1, 2, 3 y 4 y debe mantener esta actividad de
forma continuada en el tiempo.

7. Debe tener capacidad de transferir tecnologia a otras empresas, a su sector de actividad
0 a otros sectores de actividad.

8. Debe mantener relaciones o vinculos con entidades publicas o privadas que desarrollen
actividades de investigacion (universidades, centros de innovacion y tecnologia,
empresas de base tecnoldgica, etc.).

9. Debe tratar de favorecer la incorporacion de otras empresas al ambito de la innovacion
(1+D+i).

Una vez caracterizada la empresa de base tecnologica a efectos de este trabajo, el siguiente paso
es analizar los factores de éxito de una empresa de base tecnoldgica, para definir en base a ellos
cuales son los factores de competitividad de las mismas. En este sentido, entenderemos
competitividad como la capacidad de una empresa para producir bienes y servicios destinados a los
distintos mercados donde compite, aumentando o incrementando su cuota de participacion relativa
en ellos y obteniendo una renta con la que se retribuye a los propietarios de todos los recursos
implicados. En definitiva, es una forma de expresar la posicion relativa de la empresa en los
mercados interior y exterior en relacion con los competidores. Y a nivel global, supone la capacidad
del sector para aumentar, en condiciones de libre competencia, su participacion en los mercados
interior y exterior, a la vez que mantiene un crecimiento satisfactorio de las rentas reales
generadas por su actividad. Posteriormente, estos factores seran usados para compararlos con las

mejores practicas realizadas que analizaremos en el epigrafe correspondiente.

Segun José Luis Barbero en su trabajo realizado “Factores de crecimiento de las Pymes espafolas”
en el ano 2007, los factores que influyen en el crecimiento de una empresa, independientemente de

que ésta sea de base tecnologica son los siguientes:
O Gestion Interna: resulta basica para garantizar la eficiencia de la empresa. Se divide en:

— Gestion por parte del emprendedor. Es necesario que éste tenga esquemas claros y

simples, una buena idea sobre qué debe hacer para que la empresa pueda crecer.
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— Talento gestor. Este tipo de recursos son los que controlan al resto de recursos que
posee una organizacion; a esto se debe su importancia, hasta el punto que el limite

de la empresa se encuentra entre la cantidad y calidad de talento gestor disponible)

— Estructura organizativa. Conjunto de reglas de organizacion para conseguir el
proposito y las metas fijadas; tiene una gran importancia en el crecimiento de la

empresa.

O Sustitucion del emprendedor: el propietario debe dejar de trabajar como emprendedor

para operar como gestor, debe cambiar de una organizacion donde rige la no delegacion
de la toma de decisiones (gestion emprendedora) a otra en la que rige la delegacion de
éstas (gestion profesionalizada). El problema aqui, viene por parte del emprendedor,

debido a que para él esa transicion es dificil llevar a cabo.

Planificacion estratégica: la planificacion permite reducir la incertidumbre que
introduce el proceso de crecimiento. Con la planificacion estratégica se debe verificar
cuales son las fortalezas y las debilidades de la empresa asi como cuales son los
principales competidores, las necesidades de los clientes y la posible evolucion de los

mercados para saber cuales son las oportunidades de expansion de la organizacion.

Orientacion a crecimiento y nicho de mercado: el emprendedor debe gestionar las
actividades principales de su empresa, es decir, aquellas que los clientes identifican
mas rapidamente con el nombre de la organizacién y que seran la que generen
beneficios para financiar otras nuevas actividades que complementan o sustituyen a las

principales y que seran las responsables de un futuro crecimiento.

Recursos humanos: la funcion de recursos humanos necesita ser desarrollada sobre todo
en la etapa de crecimiento de una organizacion. Algunos autores consideran el trabajo
mas importante de un emprendedor es seleccionar a los empleados. La politica de

recursos humanos debe basarse en los siguientes principios:
— Los empleados deben conocer profundamente el mercado.

— Toda la informacion de la corporacion sera distribuida por toda la organizacion

mediante un proceso de comunicacion, para que pueda ser usada por los empleados.
— La remuneracion de los empleados se basara en el esfuerzo individual.

— El principio “Empowerment” (los empleados obtienen el control total del trabajo

que hacen) regira toda la organizacion.

Financiacion: el crecimiento de una organizacion consume gran cantidad de dinero. Las

necesidades de financiacion aumentan y la obtencidén de ésta no es una meta facil de



conseguir. Sélo aquellos emprendedores cuyas empresas poseen un gran potencial
tienen acceso a financiacion por parte de inversores. Los inversores buscan

organizaciones en crecimiento, con un equipo potente, mercado y ventaja competitiva.

O Planificacion Financiera: la financiacion debe estar alineada con la estrategia. El area
de estrategia es el que va a marcar las necesidades de financiacion. Para crecer de
manera continua y liderar la actividad en que la organizacion opera se hace necesario
recurrir a financiacion ajena. Por otra parte el emprendedor dispones de: flujos de caja
(permite controlar de manera adecuada las salidas y entradas de dinero de la

organizacion) y estados financieros (permiten verificar una posicion financiera).

O Estrategias de cooperacion: una organizacion cuenta con dos estrategias para asegurar

el crecimiento:

— Estrategias externas de crecimiento: la empresa puede crecer apoyandose en
relaciones de dependencia con terceras partes, es decir, se sirve de los recursos de

terceras organizaciones para llevar a cabo la actividad deseada.

— Estrategias internas de crecimiento: la empresa crece en base a los esfuerzos
realizados por si misma, dependiendo de sus propios recursos y capacidades, no

encontrando apalancamiento para crecer en terceras partes.

O Sistemas: son muy importantes para facilitar la estabilidad de la organizacion. Los
problemas de los emprendedores pueden resolverse mediante la sistematizacion de la
organizacion. Al funcionar esta organizacion de manera automatica sin requerir la
presencia del emprendedor, asi, éste liberara tiempo para continuar construyendo otras

areas criticas de la organizacion que le permitira continuar creciendo.

En cuanto al crecimiento de las EBTs, Storey y Tether (1998) senalan tres tendencias al compararlo

con el crecimiento de otros grupos de empresas:

O Respecto a otras empresas jovenes las EBT de reciente creacion presentan un

dinamismo de su empleo mayor.

O Las tasas de crecimiento del empleo tanto en este tipo de empresas como en la media
de las empresas de nueva creacion, alcanzan, sobre todo entre las mas jovenes, niveles

modestos.

O En Europa apenas se han producido casos de EBT de crecimiento extremadamente
rapido, capaces de incrementar sus plantillas en miles de personas a lo largo de una
década completa. Este fendmeno del que existen tantos ejemplos en EEUU, se

manifiesta de manera muy débil en Europa.



Segun Autio (1997), el crecimiento no es el objetivo fundamental de las EBT y es un error considerar

estos casos como representativos de los fines de estas empresas en general. Las EBT estan

orientadas a unos nichos de mercado tan reducidos que el crecimiento no es posible, a no ser que

tenga lugar un cambio radical en el producto ofrecido. Un desarrollo muy rapido es dificil de

gestionar,

requiere una cuantia considerable de recursos financieros, y entrafa una gran

incertidumbre acerca de si la demanda potencial rentabilizara el cambio. Por tanto, muchas EBTs

operan en el sector sin mostrar economias de escala, por lo que no generan un ahorro de costes.

A pesar de esto, trabajos posteriores refutaron la teoria de Autio, confirmando asi el potencial

crecimiento de las EBTs frente a otro tipo de empresas:

Q

Q

Q

Almus y Nerlinger (1999), sefalan que las EBT de reciente creacion alcanzan mayores

tasas de crecimiento que las empresas nuevas no innovadoras.

Motohashi (2005), sefala que las EBT mas jovenes y pequeias presentan una mayor

productividad de su 1+D asi como un mayor crecimiento de su valor anadido.

Delapierre et. al (1998) senala que los casos mas exitosos de crecimiento estan
asociados a las EBT que operan en redes, a través de las que interactGan con grandes

empresas y centros de investigacion.

Autio y Parhankangas (1998) concluyen que el mayor dinamismo de una empresa, se
debe al sector en el que operan, destacando el papel de las EBTs como agentes

economicos en la Sociedad de la Informacion.

Por otro lado la comision Europea en 2002, publica el informe sobre EBT del Observatorio Europeo

de PYMES, en el que sintetiza el patron de comportamiento de estas empresas en Europa en los

siguientes rasgos:

Q

Las EBT de dimension pequefia y media alcanzan mejores resultados que el resto de
empresas de similar dimension tanto en lo que se refiere a la evolucion de la

produccion, como en el empleo.

El diferencial de crecimiento es mas pronunciado para indicadores del tamano
empresarial como las ventas o la produccion que para el empleo, donde las diferencias

son mas reducidas.

La dispersion que se aprecia en el comportamiento de las medidas de resultados entre
las EBT es sensiblemente mayor que para el resto de empresas. Esta mayor dispersion en
el crecimiento de las EBT puede estar relacionada con el mayor riesgo asociado con las
actividades de innovacidon que realizan estas empresas, aunque esto no se traduzca,

como se ha indicado anteriormente, en mayores tasas de mortalidad para las EBT.



El mayor dinamismo de la EBT se concentra en las actividades de servicios y en menor
grado en las manufacturas. No son por tanto las EBT de los sectores manufactureros de
tecnologia alta y media-alta los que protagonizan el mayor dinamismo de las EBT, sino

las EBT de los servicios de alta tecnologia.

Los sectores de tecnologia alta obtienen mejores resultados en términos de output,

empleo y productividad que los sectores de tecnologia baja.

Desde comienzos de la década de los noventa los motores del crecimiento,
especialmente en el ambito del empleo, corresponden a los servicios de tecnologia alta

relacionados con la informatica y las telecomunicaciones.

Las manufacturas de tecnologia alta experimentan incrementos significativos de su
productividad de modo que la contribucion de estas actividades al incremento de la

produccion es mayor que su contribucion al crecimiento del empleo.

Otros investigadores como Birch (1979), Yeh-Yun Lin (1998) y Feindt et al (2002) basan los factores

de éxito empresarial en las caracteristicas de la propia empresa. Sefalan una serie de

caracteristicas comunes a todas ellas:

Q

Q

Q

Disponen de un gestor propietario con un buen conocimiento del mercado y la industria.

Mantienen un contacto cercano con clientes y un fuerte compromiso con la calidad de

productos y servicios.
Innovacion y flexibilidad en marketing e innovacion.

Se enfocan hacia los beneficios, no hacia las ventas, con buenos sistemas de control de

costes.

Muestran especial atencion a buenas relaciones con los empleados y la implantacion de

sistemas de retribucion variable.

Operan en un mercado en crecimiento.

Autores como Huergo, Farifas y Lopez han tratado de dar respuesta a las caracteristicas del

comportamiento de EBT espanolas, para ver si éste es similar al dado en el resto de paises:

Q

Q

Huergo (2004) concluye de manera muy matizada, que las tasas de crecimiento del
empleo de las empresas pequeias de nueva creacion en los sectores de alta tecnologia
son similares a las que se observan en empresas de iguales caracteristicas que operan en
sectores de tecnologia baja, si bien las tasas de crecimiento menores se concentran en

estos ultimos sectores.

Farifas y Lopez (2006) basan su estudio en la informacion que ofrece el Panel de



Innovacion Tecnolodgica (PITEC) para caracterizar este conjunto de empresas en Espaia

en el ano 2004, obteniendo las siguientes conclusiones:

— Respecto a la cuantificacion de la poblacion de las EBT en Espaia, el colectivo de
estas empresas es muy reducido en la economia espafnola y por grupos, la rama de

actividad con mayor nimero de EBT es la de servicios de alta tecnologia.

— Por lo que se refiere al comportamiento y evolucion de las EBT, los datos que
analizan confirman el mayor dinamismo de estas empresas respecto al total, al
alcanzar tasas de crecimiento de las ventas y, especialmente, del empleo superiores
que las del resto de empresas del mismo sector de actividad, asi como una mayor
orientacion exportadora. Mas concretamente, son las empresas pertenecientes a los
servicios de alta tecnologia y el grupo de EBT de reciente creacién los que

presentan tasas de crecimiento mas elevadas.

— Por dltimo, en relacion con la innovacion llevada a cabo por las EBT, los autores
sefalan que estas empresas realizan actividades de innovacion tecnoldgica en un
mayor porcentaje que el resto, centrandose especialmente en tareas dirigidas a la
comercializacion de sus innovaciones, es decir, realizan principalmente trabajos de
investigacion aplicada y desarrollo tecnologico, obteniendo un nimero de patentes

y de registro de marcas por encima de la media.

En resumen, el conjunto de rasgos senalados por los autores en los diferentes estudios realizados
sobre los factores que llevan al éxito a la EBT tanto en Europa como en el caso concreto de Espaia,

y que acabamos de recoger, como factores que determinan la competitividad de éstas serian:
1. Existencia de un equipo emprendedor con un buen conocimiento del mercado y la industria.
2. Compromiso con la calidad de productos y servicios.
3. Orientacion a crecimiento y nicho de mercado.
4. Buenas relaciones con los empleados.
5. Suelen encuadrarse en sectores de alta tecnologia.
6. Llevan a cabo acuerdos de cooperacion para realizar sus actividades innovadoras (redes).

7. Dado que la falta de financiacion es la principal dificultad a la que se enfrentan, a sensu
contrario aquellas EBTs que tengan resuelto este factor seran siempre mas competitivas que

el resto.

8. Productividad de su I+D (se traslada a producto final y, por tanto, a facturacion,

rapidamente).



A continuacion, y a partir de los mismos, hemos elaborado un check-list con los factores de
éxito de una Empresa de Base Tecnoldgica, que podria ser utilizado para que las mismas puedan

realizar una autoevaluacion
Figura 2. Check-list factores de éxito de las EBT

Si  No

O ;El equipo emprendedor esta dedicado en exclusiva a la empresa?

[1 ;Tiene formalizado su compromiso con la calidad de sus productos y servicios?
O ¢Se trata de una empresa orientada al crecimiento?

O ;Dispone de una Politica de RR.HH. formalizada y orientada al compromiso?
0 ;Esta ubicada en un sector de alta tecnologia?

O ;Dispone de acuerdos de cooperacion con otras empresas / entidades?

O ;Tiene resultas sus fuentes de financiacion?

O oo oo oo O

L] ¢Su 1+D se traslada a producto final con rapidez?

En este apartado se llevara a cabo el analisis de la economia espaiola en el afo 2009 y los efectos
de las Empresas de Base Tecnologica en su estructura productiva. Para ello se utilizara la Matriz de
Contabilidad de Espafa para este afio concreto, se analizaran los sectores clave de la economia, se
realizara una descomposicion de multiplicadores contables en sus tres efectos (directo, indirecto e
inducido) y por ultimo se analizaran qué ramas de actividad son mas importantes en términos de

empleo.

Este estudio nos servira de base para poder calcular el impacto del sector de las EBTs en la
economia nacional. Para poder calcular este impacto, en primer lugar debe llevarse a cabo un
proceso de actualizacién de la Matriz de Contabilidad Social de Espafa para el afo 2009. Dicha
actualizacion se ha realizado agregando los sectores segun la clasificacion de empresas de base
tecnoldgica, atendiendo a su codificacion CNAE de dos digitos, ya presentada en el epigrafe 1.2.

Ademas, se realizaran una serie de simulaciones para ver como reaccionan las distintas ramas del



sector EBTs ante cambios en la demanda. Se calcularan también distintos ratios para concretar el

impacto del sector.

El analisis se dividira en dos partes: una primera donde se realiza una introduccion sobre las
Matrices de Contabilidad social y los Modelos lineales de Equilibrio general, orientada a explicar a
los profanos en la materia las bases en las que se asientan las conclusiones del estudio, y una
segunda donde se expondran los resultados obtenidos en el impacto del sector EBTs en la economia
nacional. Ademas, como Anexo |, se explica la metodologia concreta utilizada para el analisis objeto
de estudio asi como la base de datos utilizada y la interpretacion de los resultados obtenidos para la

economia nacional en general.

Una MCS es una representacion matricial de las interrelaciones que se dan en una economia
determinada en un momento del tiempo. El origen de las Matrices de Contabilidad Social esta en el
intento de integrar las estadisticas sociales en el Modelo Input-Output de interdependencia de los

sectores productivos, representando de forma matricial una ampliacion de estos modelos.

Las Tablas Input-Output recogen la interdependencia de los sectores productivos y su relacién con la
demanda final. Las MCS, ademas, incorporan todas las transacciones que se realizan entre los
factores productivos y los componentes de la demanda final, ampliando con ello la informacién que
ofrecen las tablas input-output y completando el flujo circular de la renta en una matriz cuadrada.
La utilidad de las Matrices de Contabilidad Social es doble, como ya hemos senalado. Por un lado,
son un reflejo de la situacion de una economia en un momento del tiempo ya que describen una
realidad econémica, y, por otro, son de gran utilidad como base de datos para construir modelos
(Modelos MCS lineales y Modelos de equilibrio General) que valoren el impacto socio-econdémico de

las distintas politicas economicas.

En la MCS, cada cuenta aparece representada en una fila y en una columna. Por convencion, las filas
muestran el origen de los ingresos de las distintas cuentas, y las columnas a qué se destinan esos
ingresos en forma de gastos. Los valores que aparecen en las celdas son monetarios. Por tanto, cada
valor no nulo de una celda refleja una transaccion o flujo monetario entre dos cuentas contabilizado

en un Unico registro, significando un gasto para la columna y un ingreso para la fila.

La estructura de las MCS es flexible y puede tomar diferentes formas dependiendo de su motivacion,
ya que pueden estar mas o menos desagregadas las cuentas correspondientes a los sectores, si el
objetivo es analizar un sector concreto; pueden desagregarse los tipos de consumidores o los tipos
de impuestos, si se van a evaluar politicas sociales o fiscales; puede separarse la cuenta del sector
exterior en distintos ambitos, incluso a nivel regional para valorar relaciones interregionales; o

puede duplicarse el nimero de cuentas de la matriz de consumos intermedios, distinguiendo entre



actividades y productos, utilizandose en este caso las Tablas de Origen y Destino del Modelo Input-
Output y permitiendo, asi, las producciones secundarias. Aunque también hay matrices en las que el

orden de las cuentas viene determinado por la parte del sistema que se quiera resaltar.

En definitiva, al modelizar, el nivel de desagregacion y el orden de las diferentes cuentas se
deberan realizar en funcion del modelo que se vaya a construir con la MCS y su aplicacion, poniendo
mayor énfasis en aquellas cuentas que seran objeto de analisis o dependiendo de si su motivacion es
un analisis regional, sectorial, fiscal, etc. Se trata de modelos muy flexibles, como ya hemos
comentado, pero hay una estructura basica, que podemos llamar estdndar, aunque deben cumplirse

determinadas reglas para que la MCS tenga significado por si misma y utilidad como base de datos.

Figura 3. Estructura abreviada de una Matriz de Contabilidad Social

Produccion Factores Sectores Inversién Sector
Productivos | Institucionales Exterior
Consumos Consumo del |Formacion
Produccion . Sector Publico | Bruta de | Exportaciones
Intermedios .
y los Hogares | Capital
Factores Pagos de VA a
Productivos los factores
Asignacion
de ingreso | Transferencias
Impuestos s/ . .
. . de los corrientes Impuestos | Transferencias
Sectores actividades y .
e s . factores a entre los s/ bienes | del Resto del
Institucionales bienes y .
. . los Sectores de capital Mundo
servicios .
Sectores Instit.
Instit.
Consumo Ahorro de los
. s . Ahorro
Inversion de capital sectores .
.o C el exterior
fijo institucionales
Transferencias
Sector .
. Importaciones al Resto del
Exterior
Mundo




Al construir una MCS hay que tener presente, por un lado, que debe ser coherente con la
Contabilidad Nacional y, por otro, que debe cumplir determinadas identidades, como que la suma
total de cada fila (empleos) debe coincidir con la suma total de cada columna (recursos), pues los
gastos de una cuenta (columna) deben cubrirse con sus ingresos (fila). Por otra parte, la
desagregacion de las cuentas debe hacerse de forma que las cuentas sean homogéneas y claramente

diferenciables entre si.

En su estructura basica las MCS se interpretan de la siguiente forma: el sistema productivo genera
rentas que proceden de la venta de sus productos (tanto al propio sistema productivo en forma de
consumos intermedios como a la demanda final) con las que se remunera a los factores productivos.
Estas rentas forman el valor anadido y representan los ingresos de los sectores institucionales, que
gastan sus rentas en los sectores productivos y en el pago a los propios sectores institucionales,
generando rentas para ambos, e incrementando con estas rentas las necesidades de produccion,

iniciandose de nuevo el ciclo.

El nucleo de un modelo lineal de Equilibrio General es la Matriz de Contabilidad Social. Con los
Modelos Lineales de Equilibrio General se pueden realizar una serie de aplicaciones al extender el
Modelo de Leontief mediante la descomposicion de multiplicadores, que nos permite visualizar la
solidez de la base productiva de la economia, su grado de dependencia en los circuitos de

generacion y reparto de rentas en que se asienta la base productiva. Se pueden analizar:

O Multiplicadores de Empelo: permite valorar cuales son las cuentas que generan mas

empleo al recibir una inyeccion de renta exogena.

O Multiplicador de Output: analiza la influencia de un sector productivo mediante las

compras que realiza.

O Multiplicador de Input: analiza la influencia de un sector productivo mediante las ventas

que realiza.
O Multiplicador de renta: calcula la sensibilidad del sector ante incrementos en el salario.
Este modelo permite ademas realizar otro tipo de analisis:

O Analisis de impacto: analiza el impacto de un cambio en la demanda final sobre la

produccion de la economia en su conjunto o de algln sector en concreto.

O Descomposicion de efectos: permite analizar otros vinculos que se producen entre las
rentas de los factores primarios y las diversas instituciones que forman la demanda

final. Podemos separar tres matrices obtenidas con esta descomposicion:
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— Matriz de efectos directos: mide el efecto sobre la actividad de un sector de tener

que ajustar su produccion para satisfacer los nuevos niveles de demanda final.

— Matriz de efectos indirectos: mide los ajustes en los niveles de produccion de los
sectores en respuestas a las nuevas demandas de inputs que son necesarias para
acomodar el nivel de produccion del sector en el que originalmente recae la nueva

demanda final.

— Matriz de efectos inducidos: mide el impacto que el crecimiento de las rentas

ejerce, via demanda, sobre los niveles de actividad.

3.3.2. IMPACTO DE LAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA EN LA ECONOMIA NACIONAL

3.3.2.1. IMPACTO EN EL PIB Y LA PRODUCCION

En primer lugar, como se ha comentado anteriormente, se ha llevado a cabo un proceso de
actualizacion de la Matriz de Contabilidad Social de Espaina para el afio 2009. Esta actualizacion se
ha realizado agregando los sectores segun la clasificacion de empresas de base tecnologica,

atendiendo a su codificacion CNAE de dos digitos.

En la siguiente tabla se establece la agregacion realizada:



Tabla 1. Agregacion CNAE

1 Silvicultura y explotacién forestal 2

2 Otras Industrias Extractivas 8
Suministro de Energia Eléctrica, Gas , Vapor y

3 Aire Acondicionado 35

4 Industria de la Alimentacién 10

5 Industria Textil 13

6 Explotacion de la Madera 22

7 Industria Quimica 20.21

8 Metalurgia 24

9 Fabricacién de Productos Metalicos 25

10 Maquinaria 26,27,28,33

11 Fabricacidon de Vehiculos de Motor 29

12 Otros Elementos de Transporte 30.45

13 Otras Manufacturas 23.32

14 Actividades de Construcciéon Especializada 43

15 Comercio 46

16 Transportes y Comunicaciones 40,52,61

17 Otros Servicios 38.42

18 Servicios Destinados a la Venta 18,62,66,70,71,73,75,77,80,96

19 Servicios No Destinados a la Venta 72,74,82,85

A continuacion se ha pasado a analizar las variables macroeconomicas Produccion y PIB para poder
concretar qué impacto tienen las EBTs en la economia nacional. Asi, se ha llegado a la conclusién de
que en el PIB nacional el sector de las EBTs constituye un 2.2% del agregado y la produccion un

1.9%.

Si analizamos el porcentaje que constituye la produccion en el agregado por ramas de actividad

dentro del sector de las EBTs obtenemos los siguientes resultados:



Tabla 2. Produccién sobre el agregado nacional por sectores

productivos dentro del sector de EBTs (en porcentajes)

3 Suministro de Energia Eléctrica, Gas , Vapor y Aire Acondicionado 5.61
14 Actividades de Construccion Especializada 5.54
7 Industria Quimica 4.08
10 Maquinaria 3.48
13 Otras Manufacturas 2.27
18 Servicios Destinados a la Venta 2.12
15 Comercio 1.89
17 Otros Servicios 1.73
16 Transportes y Comunicaciones 1.59
6 Explotacion de la Madera 0.97
19 Servicios No Destinados a la Venta 0.81
12 Otros Elementos de Transporte 0.65
1 Silvicultura y explotacion forestal 0.50
11 Fabricacion de Vehiculos de Motor 0.50
4 Industria de la Alimentacion 0.50
5 Industria Textil 0.49
8 Metalurgia 0.49
9 Fabricacién de Productos Metalicos 0.48
2 Otras Industrias Extractivas 0.31

En la tabla 2 podemos observar ordenados de mayor a menor el porcentaje de produccion por
sectores que forma parte de la produccion agregada nacional. Cabe destacar que la rama con un
mayor porcentaje sobre la produccidn agregada es el Suministro de Energia Eléctrica, Gas, Vapor y
Aire Acondicionado con un 5.61%, seguido de las Actividades de Construccion Especializada con
5.54% e Industria Quimica con un 4.08%. Las ramas que menos peso tienen en el agregado
productivo son Otras Industrias Extractivas con un 0.31% y Fabricacién de Productos Metalicos con
un 0.48%.

Una vez definido qué porcentaje del PIB y la Producciéon de las EBTs forman parte del agregado



nacional, pasamos a observar la eficiencia del sector en la economia nacional. Realizados los
calculos que mostramos a continuacion hemos obtenido como resultado en términos de eficiencia
del PIB que en el sector EBT es de 4.74%, en términos de eficiencia de Produccion es de 7.03% vy si
hablamos de eficiencia por sectores productivos son las ramas de actividad Otros Servicios, Industria
de la Alimentacion y Silvicultura y Explotacion Forestal las que presentan mayor eficiencia en
términos de produccion. A continuacion mostramos los calculos realizados y la interpretacion de

estos coeficientes:

O Coeficiente de eficiencia del PIB

A PIB (%
Produccion EBT / PIB Total

Si calculamos este coeficiente de Eficiencia del PIB obtenemos un total de 4.74%, es decir cada
euro introducido en la economia nacional que proviene del sector EBTs se multiplica por mas de 4,7

euros en términos medios anuales.

O Coeficiente de Eficiencia de la Produccion

A Output (%)

Produccion EBT / Produccion Total

En relacion al coeficiente de eficiencia de la produccion podemos decir que es superior al del PIB, si
calculamos este coeficiente obtenemos un total de 7.03%, lo que podemos interpretar como por
cada euro introducido en la economia nacional que proviene del sector EBTs se multiplica por mas

de 7,03 euros en términos medios anuales.

O Coeficiente de Eficiencia de la Produccién de las EBTs por rama de actividad

A Output (%)
Produccion EBT; / Produccion Total

Este Coeficiente de Eficiencia de la produccion (output productivo), puede calcularse también por

ramas de actividad en las que existen EBTs, obteniendo los siguientes resultados:




Tabla 3. Eficiencia de la Produccion de EBTs por ramas de actividad

(en porcentajes)

17 Otros Servicios 10.29
4 Industria de la Alimentacion 7.53
1 Silvicultura y explotacién forestal 7.43
9 Fabricacion de Productos Metalicos 6.88
8 Metalurgia 6.42
16 Transportes y Comunicaciones 5.97
18 Servicios Destinados a la Venta 5.40
5 Industria Textil 4.91
11 Fabricacion de Vehiculos de Motor 3.69
15 Comercio 3.21
13 Otras Manufacturas 2.94
10 Maquinaria 2.60
14 Actividades de Construccion Especializada 2.28
7 Industria Quimica 2.04
6 Explotacion de la Madera 1.96
3 Suministro de Energia Eléctrica, Gas , Vapor y Aire Acondicionado 1.72
12 Otros Elementos de Transporte 1.66
19 Servicios No Destinados a la Venta 1.32
2 Otras Industrias Extractivas 0.96
Media de Eficiencia de la Economia 4.17

En la tabla 3 podemos observar la eficiencia de los sectores productivos del sector de las EBTs en la

economia nacional ordenados de mayor a menor.

En primer lugar observamos que la rama Otros Servicios es la que obtiene el valor mas alto de
eficiencia con un 10.29%, es decir, por cada euro introducido en la economia proveniente de esta
rama de actividad se multiplica por mas de 10 euros en términos medios anuales. Le sigue la rama

Industria de la Alimentacion y Silvicultura y Explotacion Forestal con un 7.53% y 7.43%



respectivamente. Las ramas con menos coeficiente de eficiencia son Servicios No Destinados a la

Venta y Otras Industrias Extractivas ocupando esta ultima el ultimo puesto en el ranking.

Una vez analizada la importancia del sector de las EBTs en la economia nacional, pasamos a
estudiar qué ocurriria si este sector desapareciera de la economia, es decir, pasamos a analizar
como reaccionaria la economia ante una hipotética desaparicion del sector. Los resultados

obtenidos se reflejan en la Tabla 4.

Tabla 4. Ratio sobre Produccién y PIB total (millones de € -

porcentajes)
Produccion Total 744,919
Produccion EBTs (Efecto directo + Efecto Multiplicador desaparicion del
14,926.88
sector)
Ratio sobre produccién 2.003%
PIB Total 1,090,787.92

PIB EBTs (Efecto directo + Efecto multiplicador desaparicion del sector 14,851.35

Ratio sobre PIB 1.362%

En la Tabla 4 podemos observar que con la hipotética desaparicion del sector de las EBTs, la
produccion total disminuiria un 2.003%. Y en el mismo supuesto de la hipotética desaparicion del

sector, el PIB total llegaria a disminuir un 1.362%.

Un shock exogeno de demanda es el impacto en cualquiera de los elementos de la demanda final
(consumo privado, gasto publico, inversion privada o sector exterior)?. Por tanto, los shocks
exogenos de demanda estan muy presentes en las economias. A continuacion se van a presentar las

simulaciones realizadas en este trabajo, éstas consisten en simular una disminucién del consumo en

2 A modo de ejemplo, para aquellos no familiarizados con esta terminologia, el Plan E fue un shock
de demanda (gasto publico) por valor de 8.000 mill.€, que provoco un incremento de demanda en el
sector construccion asi como en otros sectores cercanos como pueden ser cemento, agua,
electricidad, maquinaria, ceramica, y sectores relacionados, asi finalmente todos estos sectores
tendran mas niveles de ingresos salariales y haran que se demande mas produccion a la economia.



cada rama de actividad perteneciente al sector EBT, dependiendo de la ponderacion presentada
anteriormente de las cuentas CNAE en base al peso relativo en el total de las empresas de base
tecnologica a nivel nacional, para observar como reacciona la produccién y el PIB ante este

descenso del consumo.

Tabla 5. Cambios en la Produccién Total por ramas de actividad (en

porcentajes)
1 Agricultura, ganaderia vy silvicultura -3.71
2 Otras industrias extractivas -0.30
3 Energia eléctrica, Gas y Agua -9.66
4 Industria de alimentacion -3.73
5 Industria textil -2.41
6 Explotacion de la madera -1.91
7 Industria quimica -8.30
8 Metallrgica -3.15
9 Fabricacion de productos metalicos -3.32
10 Maquinaria -9.04
11 Fabricacion de Vehiculos a motor -1.83
12 Otros elementos de transporte -1.08
13 Otras manufacturas -6.68
14 Actividades de Construccion Especializada -12.64
15 Comercio -6.06
16 Transportes y comunicaciones -9.52
17 Otros servicios -17.84
18 Servicios destinados a la venta -11.46
19 Servicios no destinados a la venta -1.08
Media de Variacion de toda la Economia -5.98

En la Tabla 5 observamos cuales son los cambios que se producen en la produccion total por
sectores productivos después de aplicar una disminucién del consumo en cada sector. Se observa
como es la rama Otros Servicios donde se produce un mayor impacto total en la produccion después
del shock aplicado, con un cambio de -17.84% seguido de Actividades de Construccion Especializada

con un cambio de -12.64% y de Servicios Destinados a la Venta con un cambio de -11.46%.

Las que menos impacto total reciben son las ramas Otras Industrias Extractivas con un cambio de

-0.30%, seguida de Servicios No Destinados a la Venta y de Otros Elementos de transporte con un
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cambio en ambas de -1.08%.

Debemos resaltar que con el cambio aplicado en el consumo de las distintas ramas de actividad, la
media de variacion de la economia ha sido de 5.98%. A continuacion se presenta una figura en la

que se pueden observar los resultados obtenidos

Figura 4. Impacto Total en la Produccién

Servicios no destinados a la venta
Servicios destinados a la venta
Otros servicios

Transportes y comunicaciones
Comercio

Actividades de Construccién Especializada
Otras manufacturas

Otros elementos de transporte
Fabricacién de Vehiculos a motor
Maquinaria

Fabricacién de productos metdlicos
Metalurgica

Industria quimica

Explotacién de la madera

Industria textil

Industria de alimentacién

Energia eléctrica, Gas y Agua

Otras industrias extractivas
Agricultura, ganaderia y silvicultura

-20,00-18,00-16,00-14,00-12,00-10,00 -8,00 -6,00 -4,00 -2,00 0,00



Tabla 6. Cambios en el PIB Total por ramas de actividad (en

porcentajes)
1 Agricultura, ganaderia vy silvicultura -2.25
2 Otras industrias extractivas -0.07
3 Energia eléctrica, Gas y Agua -3.62
4 Industria de alimentacion -1.33
5 Industria textil -1.05
6 Explotacion de la madera -0.53
7 Industria quimica -2.45
8 Metalurgica -0.65
9 Fabricacion de productos metalicos -1.09
10 Maquinaria -2.39
11 Fabricacion de Vehiculos a motor -0.37
12 Otros elementos de transporte -0.24
13 Otras manufacturas -2.70
14 Actividades de Construccion Especializada -6.50
15 Comercio -4.48
16 Transportes y comunicaciones -4.91
17 Otros servicios -12.70
18 Servicios destinados a la venta -9.17
19 Servicios no destinados a la venta -0.75
Media de Variacion de toda la Economia -3.01

En la Tabla 6 observamos cuales son los cambios que se producen en el PIB total por sectores
productivos después de aplicar un descenso en el consumo de cada sector. En el caso del impacto
total sobre el PIB la rama Otros Servicios sigue siendo donde se produce un mayor impacto total
después del shock aplicado con un cambio de-12.70%, seguida de Servicios Destinados a la Venta con

un cambio de -0.17%

Las que menos impacto total reciben son las ramas Otras Industrias Extractivas con un cambio de
-0.07, seguida de Otros Elementos de transporte con un cambio de -0.24% y de Fabricacion de

Vehiculos a Motor con un cambio de -1.09%

Debido al cambio aplicado en el consumo de las distintas ramas de actividad, la media de variacion

de la economia ha sido de 3.01%.

A continuacion se presenta una figura en la que observamos los resultados obtenidos:
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Figura 5. Impacto Total en el PIB
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-14,00 -12,00 -10,00 -8,00 -6,00 -4,00 -2,00 0,00

Fuente: Elaboracién propia.

Pasamos ahora a comparar los cambios producidos en la produccion y el PIB total para poder
analizar en qué variable macroecondémica los cambios han sido superiores, para ello presentamos

una figura en la cual podemos observar los resultados graficamente:
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Figura 6. Cambios en la Produccién y el PIB Total.

Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 5, se comparan los cambios en la produccion y en el PIB total después de los shocks
realizados a cada rama de actividad. Aqui se puede ver graficamente los resultados presentados
anteriormente. Asi observamos como el impacto es mayor en el agregado de la produccion total que
en el agregado del PIB.

3.3.2.3. DESCOMPOSICION DE MULTIPLICADORES CONTABLES EN EL SECTOR EBT

En este apartado se completa el analisis mediante el desarrollo de la metodologia de
descomposicion de multiplicadores a partir de Defourny y Thorbecke (1984) y Pyatt y Round (1985),
y a partir de trabajos como los de Polo, Roland - Holst y Sancho (1991) para la economia espafola.
Esta metodologia nos permite incorporar otros vinculos, ademas que se producen entre las rentas de
los factores primarios y las diversas instituciones que forman la demanda final®>. Asi, cuando

simulamos un shock, podemos descomponer el efecto en una triple clasificacion.

O Efecto directo: el efecto sobre el sector concreto sobre el que se aplica el incremento

de su demanda.

O Efecto indirecto: efectos del incremento de la demanda en los sectores afectados por el

3Enel epigrafe 2.3.2.4 se desarrollara la metodologia de la descomposicion de multiplicadores



efecto directo en otros sectores.

O Efecto inducido: efecto general sobre toda la economia (finalmente, todos los sectores
implicados, directa o indirectamente, tendra mayores niveles de ingresos salariales y
del capital, por lo que demandaran del resto de la economia mas produccion). Este

efecto es especialmente importante pues es la clave del efecto multiplicador.

Tabla 7. Descomposicion de los Efectos totales en Efectos directos,
indirectos e inducidos para 2010, ordenados de mayor a menor

efecto inducido (valor absoluto - porcentajes)

Suministro de Energia Eléctrica, Gas , Vapor y
3 Aire Acondicionado 0.183 0.537 0.144 0.319
14 Actividades de Construccion Especializada 0.169 0.492 0.121 0.387
7 Industria Quimica 0.081 0.668 0.088 0.244
10 Maquinaria 0.072 0.667 0.092 0.240
18 Servicios Destinados a la Venta 0.057 0.455 0.033 0.512
13 Otras Manufacturas 0.057 0.581 0.113 0.306
16 Transportes y Comunicaciones 0.046 0.514 0.081 0.405
15 Comercio 0.046 0.544 0.057 0.399
17 Otros Servicios 0.044 0.488 0.034 0.479
6 Explotacion de la Madera 0.025 0.590 0.127 0.283
19 Servicios No Destinados a la Venta 0.023 0.494 0.056 0.450
12 Otros Elementos de Transporte 0.016 0.642 0.119 0.239
9 Fabricacion de Productos Metalicos 0.014 0.564 0.137 0.299
4 Industria de la Alimentacion 0.012 0.605 0.118 0.278
1 Silvicultura y explotacion forestal 0.012 0.513 0.069 0.418
8 Metalurgia 0.012 0.613 0.124 0.262
2 Otras Industrias Extractivas 0.011 0.623 0.096 0.281
11 Fabricacion de Vehiculos de Motor 0.010 0.682 0.121 0.197
5 Industria Textil 0.009 0.730 0.070 0.199

En la tabla 7 se observa como el sector Suministro de Energia Eléctrica, Gas, Vapor y Aire
Acondicionado es el que tiene un efecto total mayor, 0.183, significando esto que por cada tirén de
demanda de la economia este sector genera 0.183 €, seguido del sector Actividades de Construccion

Especializada con un 0.169€.
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Por cada unidad monetaria introducida en el sector Suministro de Energia Eléctrica, Gas, Vapor y
Aire Acondicionado hemos comentado que genera 0.183€ en el que un 53.7% esta formado por

efecto directo, un 14.4% por efecto indirecto y un 31.9% por efecto inducido.

Observamos como el efecto directo e indirecto es superior en las ramas del sector primario y

secundario y el efecto inducido es superior en las ramas del sector servicios.
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4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL PROGRAMA DE
CONSOLIDACION DE EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

4.1. ANALISIS DE COMPETITIVIDAD

El objetivo de este epigrafe es analizar los efectos de las Empresas de Base Tecnologica
pertenecientes al programa EOI-APTE en su estructura productiva. Este estudio nos servira de base
para poder calcular el impacto de este grupo de empresas EBTs en la economia nacional. Para poder
calcular este impacto, en primer lugar se ha recogido informacion econdémica necesaria de las
empresas pertenecientes al programa para seguidamente pasar a actualizar la Matriz de
Contabilidad Social. Dicha actualizacion se ha realizado con la agregacion de los sectores segln la
clasificacion de empresas de base tecnoloégica, atendiendo a su codificacion CNAE de dos digitos, ya
presentada en el epigrafe 1.2., actualizada con los nuevos datos obtenidos por las empresas.
Ademas, se realizaran una serie de simulaciones para ver como reaccionan las distintas ramas del
grupo de empresas EBTs EOI- APTE ante cambios en la demanda. Se calcularan también distintos

ratios para concretar el impacto de este grupo de empresas.

4.1.1. IMPACTO DE LAS EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA PERTENECIENTES AL PROGRAMA EOI
- APTE EN LA ECONOMIA NACIONAL

4.1.1.1. IMPACTO EN LA PRODUCCION Y EL EMPLEO

En primer lugar, como se ha comentado anteriormente, se ha llevado a cabo un proceso de
actualizacion de la Matriz de Contabilidad Social de Espafa para el afo 2009. Partiendo de la
agregacion de los sectores segln la clasificacion de empresas de base tecnologica, atendiendo a su
codificacion CNAE de dos digitos, presentada en la tabla 1 se ha realizado una actualizacién con los

datos econdmicos obtenidos de las EBTs pertenecientes al programa EOI - APTE.

A continuacion pasamos a analizar la variable macroeconomica Produccion para poder concretar qué
impacto tienen las empresas pertenecientes al programa en el sector EBTs nacional. Asi, por una
parte se ha llegado a la conclusion de que la produccidon nacional del grupo de empresas
pertenecientes al programa constituye un 0.52% del agregado EBTSs, y por otra si analizamos como
reaccionaria este sector EBTs ante la desaparicion de las empresas del programa EOI - APTE,

obtenemos los siguientes resultados:



Tabla 8. Ratio sobre Producciéon Total EBTs EOI - APTE (miles de € -

porcentaje)

Produccion Total EBTs 76,636.62
Efecto Multiplicador desaparicion del sector 535.20
Produccion EBTs EOI - APTE 77,171.82
Ratio sobre produccién 0.52%

En la Tabla 8 podemos observar que con la hipotética desaparicion del grupo de empresas
pertenecientes al programa EOI - APTE del sector EBTs nacional, la produccion total disminuiria un
0.52%.

Una vez analizada como reaccionaria la produccion de las EBTs pertenecientes al programa EOI -
APTE, pasamos a analizar el empleo de este grupo de empresas. Los resultados obtenidos en
términos de empleo apuntan que ante un hipotética desaparicion del grupo de EBTs pertenecientes

al programa EOI - APTE se perderian aproximadamente 1,200 puestos de trabajo.

Un shock exogeno de demanda es el impacto en cualquiera de los elementos de la demanda final
(consumo privado, gasto puUblico, inversién privada o sector exterior)’. Por tanto, los shocks
exogenos de demanda estan muy presentes en las economias. A continuacion se van a presentar las
simulaciones realizadas en este trabajo, concretamente se llevara a cabo una disminucion del
consumo en cada una de las cuentas, dependiendo de los datos aportados por las EBTs
pertenecientes al programa EOI - APTE y de la ponderaciéon presentada anteriormente de las
cuentas CNAE en base al peso relativo en el total de las empresas de base tecnolégica a nivel

nacional.

4 A modo de ejemplo, para aquellos no familiarizados con esta terminologia, el Plan E fue un shock
de demanda (gasto publico) por valor de 8.000 mill.€, que provoco efectos sobre los sectores
productivos (en el caso del Plan E basicamente, fue Construccion y otros sectores cercanos).



Tabla 9. Cambios en la Produccién Total por ramas de actividad (en

porcentajes).

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura -0.016
2 Otras industrias extractivas -0.004
3 Energia eléctrica, Gas y Agua -0.047
4 Industria de alimentacion -0.016
5 Industria textil -0.010
6 Explotacion de la madera -0.014
7 Industria quimica -0.033
8 Metalurgica -0.014
9 Fabricaciéon de productos metalicos -0.015
10 Maquinaria -0.039
11 Fabricacién de Vehiculos a motor -0.008
12 Otros elementos de transporte -0.005
13 Otras manufacturas -0.029
14 Actividades de Construccion Especializada -0.058
15 Comercio -0.025
16 Transportes y comunicaciones -0.041
17 Otros servicios -0.068
18 Servicios destinados a la venta -0.048
19 Servicios no destinados a la venta -0.006

Media de Variacion de toda la Economia -0.026

En la Tabla 9 observamos cuales son los cambios que se producen en la produccion total por
sectores productivos después de aplicar un cambio negativo en el consumo de cada sector. Se
observa cémo es la rama Otros Servicios que incluiria intermediacién financiera, seguros y planes de
pensiones, actividades auxiliares, actividades informaticas, investigacion y desarrollo de mercados y
otras actividades empresariales donde se produce un mayor impacto total en la produccion después

del shock aplicado, con un cambio de -0.068% seguido de Actividades de Construccion Especializada
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con un cambio de -0.058% y de Servicios Destinados a la Venta con un cambio de -0.048%.

Las que menos impacto total reciben son las ramas Otras Industrias Extractivas con un cambio de -
0.004, seguida de Otros Elementos de transporte con un cambio de -0.005% y de Servicios No

Destinados a la Venta con -0.006%.

Debemos resaltar que con el cambio aplicado el consumo de las distintas ramas de actividad, la

media de variacion de la economia ha sido de 0.026%.

A continuacion se presenta una figura en la que observamos los resultados obtenidos:

Figura 7. Impacto Total de la Produccion

Servicios destinados a la venta

Otros servicios

| | | k=4 Servicios no destinados a la venta

Transportes y comunicaciones

# Comercio

Actividades de Construccion Especializada

Otras manufacturas

k=4 Otros elementos de transporte
ls=d  Fabricacion de Vehiculos a motor

Maquinaria
Fabricacion de productos metalicos

Metallrgica

L Industria quimica

=I=_ Explotacién de la madera
[
b

Industria textil

Industria de alimentacion

Energia eléctrica, Gas y Agua
Otras industrias extractivas

Agricultura, ganaderia y silvicultura

-0,080 -0,070 -0,060 -0,050 -0,040 -0,030 -0,020 -0,010 0,000

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 10. Cambios en el PIB Total por ramas de actividad (en

porcentajes)

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura -0.009
2 Otras industrias extractivas -0.001
3 Energia eléctrica, Gas y Agua -0.018
4 Industria de alimentacion -0.006
5 Industria textil -0.004
6 Explotacion de la madera -0.004
7 Industria quimica -0.010
8 Metalurgica -0.003
9 Fabricacion de productos metalicos -0.005
10 Maquinaria -0.010
11 Fabricacién de Vehiculos a motor -0.002
12 Otros elementos de transporte -0.001
13 Otras manufacturas -0.012
14 Actividades de Construccion Especializada -0.030
15 Comercio -0.019
16 Transportes y comunicaciones -0.021
17 Otros servicios -0.048
18 Servicios destinados a la venta -0.039
19 Servicios no destinados a la venta -0.004

Media de Variacion de toda la Economia -0.013

En la Tabla 10 observamos cuales son los cambios que se producen en el PIB total por sectores
productivos después de aplicar un cambio negativo en el consumo de cada sector. En el caso del
impacto total sobre el PIB la rama Otros Servicios sigue siendo donde se produce un mayor impacto
total después del shock aplicado con un cambio de -0.048%, seguida de Servicios Destinados a la

Venta con un cambio de -0.039% y Actividades de Construccion Especializada con un -0.030%

Las que menos impacto total reciben son las ramas Otros Elementos de Transporte y Otras Industrias
Extractivas con un cambio de -0.001%, seguida de Fabricacion de Vehiculos a Motor con un cambio
de -0.02%.
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Debido al cambio aplicado en el consumo de las distintas ramas de actividad, la media de variacion

de la economia ha sido de 0.013%.

A continuacion se presenta una figura en la que observamos los resultados obtenidos:

Figura 8.Impacto Total en términos de PIB
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Fuente: Elaboracion propia

4.1.1.3. SIMULACIONES (II)

A continuacion se procedera a realizar otro shock de demanda, es decir, del impacto en cualquiera
de los elementos de la demanda final (consumo privado, gasto publico, inversiéon privada o sector
exterior)’. Las simulaciones realizadas en este epigrafe, consisten en la aplicacion de un shock
exogeno de demanda para poder analizar como reaccionaria la facturacion de la EBT ante un
incremento de la variable macroeconomica PIB del 0.9%, tanto en el contexto EBT nacional como en

el de EBT perteneciente al programa EOI-APTE.

Comenzamos a presentar los resultados obtenidos para el sector EBT nacional:

> A modo de ejemplo, para aquellos no familiarizados con esta terminologia, el Plan E fue un shock
de demanda (gasto publico) por valor de 8.000 mill.€, que provoco efectos sobre los sectores
productivos (en el caso del Plan E basicamente, fue Construccion y otros sectores cercanos).



Tabla 11. Cambios en la facturacion total por ramas de actividad

ante un incremento del PIB del 0.9% EBT Nacional (miles de €).

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura 10,721.21
2 Otras industrias extractivas 1,215.23
3 Energia eléctrica, Gas y Agua 27,736.58
4 Industria de alimentacién 10,815.03
5 Industria textil 6,161.51
6 Explotacion de la madera 8,244.35
7 Industria quimica 19,884.98
8 Metaluargica 10,443.33
9 Fabricacion de productos metalicos 10,591.83
10 Maquinaria 26,992.20
11 Fabricacion de Vehiculos a motor 4,583.96
12 Otros elementos de transporte 1,111.78
13 Otras manufacturas 21,676.91
14 Actividades de Construccion Especializada 56,490.19
15 Comercio 17,593.21
16 Transportes y comunicaciones 36,389.22
17 Otros servicios 63,066.09
18 Servicios destinados a la venta 36,445.50
19 Servicios no destinados a la venta 776.28
Agregado 370,939.42
Media de Variacion de toda la Economia 19,523.13

En la tabla 11 podemos observar como reaccionaria la facturacion si la variable macroeconémica PIB
creciera en 0.9%. Observamos que las ramas de actividad que mejor responden a este incremento
son Otros Servicios que aumentaria su facturacion en 63,066,090 € seguido de Actividades de
Construccion especializada con un incremento en su facturacion de 56,490,190 € y de Servicios

Destinados a la venta con un incremento de 36,450,500¢€.

Las ramas que peor responde a este incremento del PIB son Servicios no Destinados a la Venta con

un incremento de su facturacion de 776,280€ seguido de Otros elementos de transporte con un



incremento de 1,111,780 € y Otras industrias extractivas con 1,215,230 €. Si hablamos en términos
agregados, es decir, en el total de los sectores, ante un incremento del PIB del 0.9% la facturacion

del sector EBT aumentaria su facturacion en 370,939,420 €.

Pasamos ahora a mostrar los resultados de qué ocurriria con la facturacion de las EBTs

pertenecientes al programa EOI - APTE si se incrementara en un 0.9% el PIB.

Tabla 12. Cambios en el facturacion total por ramas de actividad
ante un incremento del PIB del 0.9% EBT EOI - APTE (miles de €)

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura 15.10
2 Otras industrias extractivas 12.88
3 Energia eléctrica, Gas y Agua 11.54
4 Industria de alimentacion 14.96
5 Industria textil 23.51
6 Explotacion de la madera 5.86
7 Industria quimica 11.27
8 Metalurgica 22.37
9 Fabricacion de productos metalicos 15.92
10 Maquinaria 14.72
11 Fabricacién de Vehiculos a motor 9.15
12 Otros elementos de transporte 2.95
13 Otras manufacturas 15.57
14 | Actividades de Construccion Especializada 20.98
15 Comercio 11.71
16 Transportes y comunicaciones 31.08
17 Otros servicios 46.76
18 Servicios destinados a la venta 28.03
19 Servicios no destinados a la venta 2.39
Agregado 406.75
Media de Variacion de toda la Economia 21.41




En la tabla 12 podemos observar como reaccionaria la facturacion si la variable macroeconémica PIB
creciera en 0.9%. Observamos que las ramas de actividad que mejor responden a este incremento
son Otros Servicios que aumentaria su facturacion en 46,760 € seguido de Transporte y
Comunicaciones con un incremento de 31,080 € y de Servicios Destinados a la venta con una subida
de 28,030 €.

Las ramas que peor responde a este incremento del PIB son Servicios no Destinados a la Venta con
un incremento de su facturacion de 2,390€ seguido de Otros elementos de transporte con un
incremento de 2,9500 € y Explotacion de la madera con 5,860 €. Si hablamos en términos
agregados, es decir, en el total de los sectores, ante un incremento del PIB del 0.9% la facturacion

del sector EBT aumentaria su facturacion en 406,750 €.

Una vez analizado el impacto de las Empresas de Base Tecnolodgica pertenecientes al programa EOI -
APTE en el sector EBT nacional, pasamos a analizar los factores de competitividad de la empresa de
base tecnologica pertenecientes al programa para definir en base a ellos cuales son los patrones de
comportamiento de las mismas. Para ello, hemos seleccionado una muestra de 26 empresas sobre

las participantes en el programa en base a los siguientes factores:
O Volumen de facturacion alcanzado
O Permanencia en el mercado
0 Reconocimientos externos recibidos (premios, por ejemplo)

De éstos tres, al menos dos se dan en todos los casos, y en la gran mayoria los tres. El volumen de
facturacion es el primer parametro objetivo que entendemos refleja el éxito, ya que un volumen de
facturacion alto o con un crecimiento notable en los Ultimos afos es reflejo de que los productos y
servicios ofrecidos por la empresa son demandados por el mercado. La permanencia al menos 5 afos
en el mercado refleja, ademas, la sostenibilidad de la empresa (estamos hablando de un colectivo
donde aun la tasa de mortalidad es alta). Y finalmente los reconocimientos externos son una prueba
de que el esfuerzo realizado por la empresa esta alcanzado notoriedad vy visibilidad, que terceras
entidades (Administraciones PUblicas, Colegios Profesionales, etc.) entienden que es de interés

premiar.

Por todo ello, no se han tenido en cuenta a la hora de selecionar la muestra de 26 empresas,
aquellas pertenecientes al programa EOI-APTE con menos de 3 afos de antigiiedad o spin-offs de
reciente puesta en marcha, lo que no va en detrimento de la calidad de dichas empresas, sino que

simplemente no se pueden considerar significativas como base para realizar este analisis.



Adicionalmente, y para poder identificar mejores practicas que pudieran servir de modelo a
empresas de similares caracteristicas, se han tenido en cuenta aquellas empresas que presentan un
conjunto coherente de acciones que han rendido buen o incluso excelente servicio en un
determinado contexto y que se espera que, en contextos similares, rindan resultados equivalentes.
Sobre la base de la muestra de empresas analizadas, se han seleccionado 5 pertenecientes al
programa EOI-APTE que cumplen estas caracteristicas en alguna de estas actividades y que pueden

ser elevadas a la categoria de mejor practica.

Por otro lado, ademas de estas empresas, se ha analizado la informacién disponible por parte de la
EOI de empresas con caracteristicas similares en cuanto a trayectoria, tamafo y ciclo de vida en el
mercado y que, adicionalmente, aportaran todavia mayor diversidad en cuanto a su ubicacion. Esto
nos ha permitido incrementar el contraste y complementar el estudio desde el punto de vista de la
competitividad. De este conjunto de empresas se han seleccionado también 5 que cumplen los

requisitos para ser consideradas mejores practicas.

De todo este analisis de las empresas pertenecientes al programa EOI - APTE, hemos llegado a la
conclusion de que existe un patron comin de éxito (un minimo comun denominador podriamos
decir) que deriva o influye de manera directa en el éxito de la EBT. Este patron esta conformado

por las siguientes caracteristicas:

1. El emprendedor se vincula personalmente con el proyecto: en la gran parte de las empresas
que podriamos considerar como mejores practicas, el impulsor de la iniciativa empresarial
se ha vinculado a ella personalmente, abandonando en muchos casos un puesto de trabajo
estable para dedicarse a tiempo completo al desarrollo de la nueva empresa. Esta

vinculacion personal, con el compromiso que supone, es una de las claves del éxito.

2. Todas las empresas tienen actividades con una base financiera solida: las empresas que
podemos considerar exitosas suelen contar con una (o varias) lineas de negocio que
podriamos considerar “tradicionales” (en cuanto a que no surgen de un proyecto de I+D+i ni
son novedosas desde el punto de vista tecnoldgico en el mercado), pero que cuentan con
mercado desde el primer dia, lo que les permite generar flujos de caja y rentabilidad desde
sus estadios iniciales. La solidez financiera que proporcionan estas actividades es la que
permite desarrollar, en una segunda fase, proyectos innovadores, en los que las empresas

basan ya su crecimiento.

3. Por tanto, ligado al punto anterior, podemos afirmar que para estas empresas la innovacion
es mas un factor de crecimiento y consolidacion que un factor de creacion. Incluso nos
aventuramos a concluir que la alta tasa de mortalidad que presentan todavia muchas de las
empresas de base tecnoldgica es consecuencia de que parten de una innovacion, lo cual,

por su propia naturaleza novedosa, introduce un factor de riesgo importante en estas



empresas.

4. La cooperacion como elemento de crecimiento: la gran mayoria de las empresas analizadas
tienen también en comUn que son muy sensibles a la cooperacion empresarial y participan
en su gran mayoria en proyectos que incorporan este elemento. La cooperacion les permite
acceder a nuevos mercados o a proyectos que, por su volumen, serian inaccesibles de otra
manera. Entendemos también que el hecho de que muchas de estas empresas estén situadas

en Parques Tecnologicos favorece esta actitud.

5. La ventaja competitiva de estas empresas no es la tecnologia sino la aplicacion que de ella
hace la organizacion: aunque estamos hablando de empresas de base tecnologica, la
actividad de investigacion pura y dura no se da en muchas ocasiones en su seno (no
olvidemos que estamos hablando de PYMES), sino que lo que se realiza realmente es un
importante proceso de vigilancia tecnologica, que les permite estar al dia de las principales
novedades de su sector y, conjugando éstas con las necesidades de sus clientes, les permite

ofrecer a estos soluciones novedosas.

6. La innovacion aparece en la empresa como una actividad de negocio mas, una vez que la
organizacion genera ingresos estables y esta consolidada. Como se ha dicho en alguna
ocasion, el lema de estas empresas podria ser “Think Cash, not Ideas”: su fin Ultimo es la
rentabilidad, y la innovacion sélo tiene sentido en la medida en la que contribuya al

crecimiento del negocio

7. El principal elemento de inspiracion del proceso de innovacion son los clientes, que con sus
necesidades de mercado inspiran a las empresas en la creacion de nuevos productos o

servicios.

8. El equipo gestor de la empresa cuenta en la mayoria de los casos con un alto grado de
conocimiento del mercado y la tecnologia y con experiencia previa, que trasladan y aplican
en su nueva iniciativa empresarial. Es inhabitual el encontrar modelos de éxito donde el
principal promotor sea una persona con buena formacion pero sin experiencia profesional
previa. Dicho esto, hay que recalcar que el hecho de contar con empresas ya consolidadas
en el mercado impide analizar la efectividad de los programas de fomento del espiritu
emprendedor entre jovenes recién titulados puestos en marcha en los Ultimos 2/3 afos, ya
que las empresas creadas, por su antigiedad, en su mayoria no han recibido la

consideracion de mejores practicas.

9. Por ultimo, otro factor de competitividad es la importancia que se le da al factor humano,
que lleva a estas empresas a poner en marcha iniciativas innovadoras también en la gestion

de Recursos Humanos, iniciativas siempre destinadas a premiar el espiritu creativo y la



innovacioén, a fomentar el trabajo en equipo y la colaboracion y obtener el compromiso y la

motivacion de todos los miembros de la organizacion.

10. El dltimo de los factores detectados como influyente en la posicion competitiva de la
empresa es el balance entre productos y servicios. Asi, observamos que se produce un
mayor dinamismo en aquellas organizaciones donde las actividades de servicios tienen
mayor peso frente a aquellas mas orientadas a la manufacturacion de productos. Sin
embargo, esta conclusion debemos matizarla por el hecho de que la mayoria de las
empresas del programa se encuentran ubicadas en Parques Tecnologicos, motivo por el cual

el peso de las empresas de servicio frente a las industriales en grande.

Por dltimo, cabe sefalar que entre estos factores no hemos recogido lo relativo al uso de las
Competencias Digitales, ya que las conclusiones relacionadas con la presencia de esta variable en
las mejores practicas se recogen en el Anexo relativo al Modelo de Competencias Digitales para las

Empresas de Base Tecnologicas.

En este epigrafe trataremos de realizar una comparativa entre las Empresas de Base Tecnoldgica a
nivel nacional y las Empresas de Base Tecnoldgica pertenecientes al programa EOI - APTE, tanto
desde el punto de vista cuantitativo (basandonos en el Modelo de Matrices de Contabilidad Social)

como cualitativo (basandonos en los factores de competitividad).

Por tanto, en primer lugar hemos realizado un analisis de las variables macroeconémicas Produccion

y PIB asi como indicadores de eficiencia y empleo.

Comenzamos comparando los resultados obtenidos en términos de Produccion y PIB ante un shock

negativo, aplicado a una disminucion del consumo en cada sector de actividad:



Tabla 13. Comparativa EBT Nacional vs EBT EOI - APTE en términos

de Produccién Total (en porcentajes)

Agricultura, ganaderia y

1 silvicultura -3.71 -0.016
2 Otras industrias extractivas -0.30 -0.004
3 |Energia eléctrica, Gas y Agua -9.66 -0.047
4 Industria de alimentacion -3.73 -0.016
5 Industria textil -2.41 -0.010
6 Explotacion de la madera -1.91 -0.014
7 Industria quimica -8.30 -0.033
8 Metalurgica -3.15 -0.014
Fabricacion de productos
9 metalicos -3.32 -0.015
10 Maquinaria -9.04 -0.039
Fabricacion de Vehiculos a
11 motor -1.83 -0.008
Otros elementos de
12 transporte -1.08 -0.005
13 Otras manufacturas -6.68 -0.029
Actividades de Construccién
14 Especializada -12.64 -0.058
15 Comercio -6.06 -0.025
Transportes y
16 comunicaciones -9.52 -0.041
17 Otros servicios -17.84 -0.068
Servicios destinados a la
18 venta -11.46 -0.048
Servicios no destinados a la
19 venta -1.08 -0.006

Media de Variacién de toda la
Economia -5.98 -0.026




En la tabla 13 podemos observar la comparativa en términos de producciéon de como afectaria una
disminucion del consumo en cada una de las ramas de actividad entre las EBT nacional y la EBT

perteneciente al programa EOI - APTE.

Observamos como el impacto de este descenso del consumo en el agregado nacional es
considerablemente superior al impacto total en la EBT perteneciente al programa EOI - APTE en

todos las ramas de actividad.

En la rama de actividad Otros servicios tanto para el sector EBT nacional como para EBT
perteneciente al programa es donde se obtiene un impacto mayor de descenso en la produccion
ante un descenso en el consumo, seguida de Actividades de Construccion Especializada y de

Servicios Destinados a la Venta.

Las ramas de actividad en las que menos desciende la produccion tanto para el sector EBTs como
para EBT perteneciente al programa son Otras Industrias Extractivas, Otros elementos de Transporte

y Servicios no Destinados a la Venta.



Tabla 14. Comparativa EBT Nacional vs EBT EOIl - APTE en términos

de PIB total (en porcentajes)

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura -2.25 -0.009
2 Otras industrias extractivas -0.07 -0.001
3 Energia eléctrica, Gas y Agua -3.62 -0.018
4 Industria de alimentacién -1.33 -0.006
5 Industria textil -1.05 -0.004
6 Explotaciéon de la madera -0.53 -0.004
7 Industria quimica -2.45 -0.010
8 Metalargica -0.65 -0.003
9 Fabricacion de productos metalicos -1.09 -0.005
10 Maquinaria -2.39 -0.010
11 Fabricacion de Vehiculos a motor -0.37 -0.002
12 Otros elementos de transporte -0.24 -0.001
13 Otras manufacturas -2.70 -0.012
Actividades de Construccion
14 Especializada -6.50 -0.030
15 Comercio -4.48 -0.019
16 Transportes y comunicaciones -4.91 -0.021
17 Otros servicios -12.70 -0.048
18 Servicios destinados a la venta -9.17 -0.039
19 Servicios no destinados a la venta -0.75 -0.004
Media de Variacién de toda la
Economia -3.01 -0.013

En la tabla 14 podemos observar la comparativa en términos de PIB de como afectaria una
disminucion del consumo en cada una de las ramas de actividad entre las EBT nacional y la EBT

perteneciente al programa EOI - APTE.



Observamos como igual que en la tabla anterior, el impacto de este descenso del consumo en el
agregado nacional es considerablemente superior al impacto total en la EBT perteneciente al

programa EOI - APTE en todos las ramas de actividad.

En la rama de actividad Otros servicios tanto para el sector EBT nacional como para EBT
perteneciente al programa es donde se obtiene un impacto mayor de descenso en el PIB ante un
descenso en el consumo, seguida de Servicios Destinados a la Venta y Actividades de Construccion

Especializada.

Las ramas de actividad en las que menos desciende el PIB ante un descenso del consumo tanto para
el sector EBTs como para EBT perteneciente al programa son Otras Industrias Extractivas, Otros

elementos de Transporte y Fabricacion de Vehiculos a Motor.

A continuacién pasamos a comparar que ocurriria en la producciéon con la hipotética desaparicion
del sector EBT en la economia nacional y qué ocurriria en la produccion con la hipotética

desaparicion del grupo de EBTs pertenecientes al programa EOI - APTE del sector EBT nacional.

Tabla 15. Ratio sobre Produccion Total EBT Nacional vs EBT EOI -
APTE (miles de € - porcentajes)

744,919.00 14,787.27
139.61 0.54

14,926.88 77.17
2.003% 0.52%

En la Tabla 15 podemos observar que con la hipotética desaparicion del sector de las EBTs, la
produccion total disminuiria un 2.003%, asi si se produjera una hipotética desaparicion del grupo de
empresas pertenecientes al programa EOI - APTE del sector EBTs nacional, la produccién total

disminuiria un 0.52%.

Pasamos a comparar qué ocurriria con la facturacion en el sector EBT nacional y en el grupo de EBTs

pertenecientes al programa EOI - APTE en el supuesto de que el PIB nacional creciera 0.9%.



Tabla 16. Cambios en la facturaciéon Total por ramas de actividad
ante un incremento del PIB del 0.9% EBT Nacional vs EBT EOI - APTE
(miles de €)

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura 10,721.21 15.10
2 Otras industrias extractivas 1,215.23 102.88
3 Energia eléctrica, Gas y Agua 27,736.58 11.54
4 Industria de alimentacion 10,815.03 14.96
5 Industria textil 6,161.51 23.51
6 Explotacion de la madera 8,244.35 5.86
7 Industria quimica 19,884.98 11.27
8 Metalurgica 10,443.33 22.37
9 Fabricacion de productos metalicos 10,591.83 15.92
10 Maquinaria 26,992.20 14.72
1 Fabricacion de Vehiculos a motor 4,583.96 9.15
12 Otros elementos de transporte 1,111.78 2.95
13 Otras manufacturas 21,676.91 15.57
Actividades de Construccion

14 Especializada 56,490.19 20.98
15 Comercio 17,593.21 11.71
16 Transportes y comunicaciones 36,389.22 31.08
17 Otros servicios 63,066.09 46.76
18 Servicios destinados a la venta 36,445.50 28.03
19 Servicios no destinados a la venta 776.28 2.39

Agregado 370,939.42 406.75

Media de Variacién de toda la
Economia 19,5623.13 21.41

En la tabla 16 podemos observar la comparativa entre EBT nacional y EBT EOI - APTE de como

reaccionaria la facturacion si

la variable macroeconomica PIB creciera en 0.9%.

Seguimos




observando como en EBT Nacional los cambio son superiores a EBT EOI - APTE.

Las ramas de actividad que mejor responden a este incremento en términos de facturacion son
Otros Servicios, seguido de Actividades de Construccion especializada y de Servicios Destinados a la
venta. En el caso de EBT EOI - APTE las ramas que mas aumentan su facturacion son Otros Servicios

seguido de Transporte y Comunicaciones y de Servicios Destinados a la venta.

Por el contrario las ramas que peor responde a este incremento del PIB en el caso de EBT Nacional
son Servicios no Destinados a la Venta, seguido de Otros elementos de transporte y Otras industrias
extractivas. En el caso de EBT EOI - APTE son las ramas Servicios no Destinados a la Venta, seguido

de Otros elementos de transporte y Explotacion de la madera.

Si hablamos en términos agregados, es decir, en el total de los sectores, ante un incremento del PIB
del 0.9% la facturacion del sector EBT aumentaria su facturacion en 370,939,420 € frente a 406.750
€ del sector EBT EOI - APTE.

Una vez comparados los resultados cuantitativos de la empresa de base tecnoldgica, el siguiente
paso es comparar los factores de éxito de las empresas de base tecnoldgica a nivel nacional con las

mejores practicas realizadas a las empresas de base tecnologica pertenecientes al programa.

La comparacion con la EBT nacional se realizara con la muestra de 26 empresas seleccionadas entre
aquellas empresas participantes en el programa EOI - APTE. Para ello, como hemos comentado en
apartados anteriores y, especialmente en el apartado 4.1.2, se han analizado las empresas
participantes en el programa, seleccionando una muestra de empresas en funcion de distintos
parametros (volumen de facturacion, nimero de empleados, antigiiedad de la empresa, crecimiento
porcentual en los 3 Ultimos afos, etc) que nos indican que la empresa se encuentra ya consolidada y

no aun en la fase de creacion.

Comenzamos con el analisis de la comparativa entre Empresas de Base Tecnologica Nacional y
Empresas pertenecientes al programa EOl - APTE, resaltando las caracteristicas comunes entre

ambas:

1. Existe un equipo gestor con alto nivel de conocimiento del mercado y con experiencia
previa en el sector, que permite de forma mas rapida reaccionar ante cambios en el
mercado, optimizar los recursos y desarrollar estrategias adecuadas, es decir, la experiencia
y el conocimiento del mercado permite llevar a cabo una correcta toma de decisiones

presente o futura.

2. El emprendedor se vincula al proyecto, incluso abandonando su puesto de trabajo que le



proporcionaba una estabilidad para dedicarse por completo a la organizacion, aunque
llegara un momento (cuando crezca el volumen de negocio) en que para favorecer el

crecimiento debera delegar en la toma de decisiones.

3. Se mantiene un contacto directo con los clientes, que al saber escuchar sus necesidades en
el mercado, normalmente forman parte de su principal fuente de inspiracion en la creacion

de nuevos productos o servicios, creando asi un fuerte compromiso de calidad.

4. Se enfocan hacia los beneficios, la mayoria de las empresas tienen una base financiera
solida, con actividades que le permiten tener flujos de caja desde el primer dia, y a partir
de ahi se basan en otras actividades de innovacién que permiten el crecimiento de la

empresa.

5. Se muestra una buena relacion entre los empleados, el trabajo realizado es en equipo, con
sistemas de retribucion variable que premian el espiritu creativo y de innovacién y crea un

compromiso de colaboracién entre todos los miembros de la organizacion.

6. Los casos de éxito de estas empresas puede radicar en operar en redes, o lo que es lo
mismo, cooperar con otras empresas para poder introducirse en nuevos mercados
desconocidos hasta el momento y que por el volumen del proyecto seria imposible de

realizar.

7. Se da un mayor dinamismo en organizaciones que su actividad principal esta encuadrada en

el sector servicios que en aquellas que se encuentran en el sector manufacturas.
Seguimos con las caracteristicas que no tienen en comun ambas EBTSs:

1. La ventaja competitiva de las empresas pertenecientes al programa no es la tecnologia sino
el uso que de ellas se hace, en cambio en el caso de la EBT nacional segin la Comision
Europea en su informe publicado en 2002 sobre EBT apunta que los sectores de tecnologias
altas obtienen mejores resultados en términos de output, empleo y productividad que los

sectores de tecnologias bajas.

2. En las visitas realizadas a las EBTs pertenecientes al programa se ha perfilado un patrén de
comportamiento en cuanto a la definicion de la Innovacion como una actividad de negocio
mas, quizas contrario a EBT nacional, que considera como motor de crecimiento de la

organizacion la productividad de 1+D que posea.

3. No hemos obtenido como patron de comportamiento en las EBTs del programa el riesgo
asociado a las actividades de innovacion como motivo de dispersion del crecimiento, debido
a que como se ha comentado anteriormente tienen una base financiera sélida antes de

comenzar con actividades innovadoras.
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4. En la EBT nacional las mayores tasas de crecimiento de las ventas y especialmente del

empleo, se da en el grupo de EBT de reciente creacion.

A continuacion se muestra una figura con las caracteristicas de crecimiento de la EBT nacional y

la EBT perteneciente al programa EOI - APTE:

Figura 9. Caracteristicas del crecimiento EBT nacional vs EBT EOI -
APTE
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Fuente: Elaboracién propia

Observamos como la mayoria de las caracteristicas de crecimiento y éxito de la EBT nacional,

coinciden con la EBT perteneciente al programa EOI - APTE.



Antes de pasar a describir las mejores practicas en empresas de base tecnoldgica, y como colofon al
analisis cualitativo y cuantitativo realizado, queremos pararnos a reflexionar, siquiera brevemente,

sobre los problemas y las tendencias que se presentan en esta tipologia de empresas en Espafa.

Asi, en cuanto a los problemas, y dado el momento econémico en que se encuentra el mundo, los
principales obstaculos de la Empresas de Base Tecnoldgica son los financieros, o sea, la a falta de
financiacién y los impagos. Pero la crisis no sélo incide en estos factores. Asi, también son menos los
individuos que eligen la opcion de ser trabajador por cuenta propia en favor de buscar un trabajo
por cuenta ajena o funcionarial. Esto, sumado a la escasa conciencia emprendedora, que podria
inculcarse a los individuos en la etapa escolar o universitaria, hace que siga siendo todavia bajo el

numero de emprendedores tecnologicos.
Otras dificultades para la creacion de empresas de base tecnologica son las siguientes:

O Falta de entendimiento y compenetracion en el seno del equipo fundador de la

empresa.
O El mercado reacciona con retraso respecto a lo previsto.

O La nueva tecnologia no es facil de comercializar, debido a su estado de creacion o a la

falta de conocimiento de como acceder al mercado.

O No estd asegurada una respuesta favorable del mercado ante productos con alto

componente innovador, esto supone un reto de gran magnitud.

O Se da una falta de formacion especifica o bien de los mercados, de la gestion

empresarial o de la valoracion de las tecnologias.
O Dificultad para reunir a personal altamente cualificado e implicado en el proyecto.

O Hay empresas que aln siendo capaces de asumir riesgos conjuntos con investigadores
académicos, a penas desarrollan actividades de [+D, derivando estas a empresas

extranjeras con mas anos de experiencia.

O Existe cierta incapacidad para encontrar agentes dispuestos a actuar como

colaboradores de la empresa.

O No existen puntos de referencia tanto en el mercado como a nivel investigador,



tecnoldgico y de competencia.

O Elinvestigador debe asumir los riesgos de vender un producto aun no terminado o recién

desarrollado.

O Pueden surgir problemas de caracter tecnoldgico - investigador que impiden que el

proyecto finalmente sea fiable a nivel técnico.
O La cultura empresarial, dificulta la el desarrollo empresarial innovador.

O Dificultades para reunir todo el capital necesario para un buen despegue empresarial,

ausencia de recursos propios en la fase de inicio de la empresa.

O Existen razones culturales entre las que se encuentran que la mision de las instituciones
académicas es solo generar nuevos investigadores, la propia vocacion de los
investigadores académicos, la seguridad personal que produce el trabajar en un centro

académico no es la misma que lanzarse a la aventura empresarial.
En cuanto a las principales tendencias, pueden apuntarse:

O Los fundadores de la EBT generalmente cuenta con un mayor nivel educativo, una edad
mas elevada y tienen una experiencia laboral previa en grandes empresas. Los
fundadores de estas empresas y sobre todo las mas avanzadas tecnologicamente estan
adquiriendo habitos de gestion que pueden ser perjudiciales, como el de otorgar

excesiva importancia a la tecnologia en detrimento del mercado.

O Las EBTs tienden cada vez mas a ser organizaciones donde el trabajo en equipo es
basico y donde se cuenta con estructuras flexibles, alejadas de la estructura simple y
con una burocracia profesional que las distingue de PYMES tradicionales. Esta
flexibilidad colaborativa suele dotarles de una ventaja importante, aunque también hay
que considerar que el aplicar recetas de organizaciones tradicionales a estas empresas

puede crear disfuncionalidades importantes.

O En la EBT se da una elevada persistencia en la realizacion de actividades de |+D+i , se
centran fundamentalmente en la investigacion aplicada y el desarrollo tecnolégico,
creando asi productos de alto valor anadido los cuales generan costes elevados y una

elevada incertidumbre.

Q En los procesos de innovacion el origen principal de la informacion utilizada se
encuentra en primer lugar en las fuentes de informacion interna (departamentos y
empleados) en segundo lugar en el mercado (clientes, proveedores y competidores) y en
tercer lugar en fuentes de informacion publica (Internet, revistas cientificas y

conferencias)



O El sector tecnoldgico espaiol tiende a la busqueda de rentabilidad a largo plazo, aunque
su principal fuente de financiacion de los gastos de innovacion son los fondos propios.
No es el caso de las empresas de nueva creacion en el sector manufacturero ya que

presentan una mayor apertura a fuentes de financiacion externas.

O La EBT de nueva creacion presenta tasas de crecimiento y de creacion de empleo mas
elevadas, por el contrario el crecimiento de las exportaciones es menor que en el resto

de empresas.

Antes de hablar de AlienVault, es conveniente conocer una serie de conceptos que nos permitiran
posteriormente comprender la estrategia de la compafia y como su experiencia nos ha llevado a

considerarla una empresa digna de estudio por su enfoque del mercado y su modelo de negocio.

En el mundo de la seguridad informatica, un sistema de deteccion de intrusos (o IDS, Intrusion
Detection System, en sus siglas en inglés) es un programa usado para detectar accesos no
autorizados a un computador o a una red. Estos accesos pueden ser ataques de habilidosos hackers o
mediante herramientas automaticas. El funcionamiento de estas herramientas se basa en el analisis
pormenorizado del trafico de red, que es comparado con firmas de ataques conocidos o
comportamientos sospechosos, como puede ser el escaneo de puertos, paquetes malformados, etc.

EL IDS no sélo analiza el tipo de trafico sino también revisa el contenido y su comportamiento.

Si analizamos el nacimiento de estos sistemas y los diferentes programas que existian en su
momento para la deteccion de intrusos, podemos destacar que, paradojicamente, fue su éxito en la
deteccion lo que estuvo a punto de hacerlos desaparecer. Hacian tan bien su trabajo que el elevado

volumen de alertas que emitian resultaba imposible de gestionar y creaban problemas de analisis.

En este contexto es donde surge AlienVault, una solucion de sistemas de informacion seguridad y
gestion de eventos (SIEM, en sus siglas en inglés) que le ha permitido convertirse en una referencia

en el mercado.



El origen de AlienVault se remonta al afo 2003 cuando un grupo de hackers éticos, es decir,
expertos en seguridad informatica que utilizan sus conocimientos para encontrar fallos en los
sistemas de las empresas y corregirlos, perciben la gran demanda de los sistemas IDS y el hecho de
que no cubrian las expectativas de los clientes por su exceso de alarmas. De esta forma, empiezan a

desarrollar un producto apoyandose en la creacion de una comunidad Open Source.

En el ano 2007 los fundadores de OSSIM, que contaban con experiencia previa en diversas empresas
del sector, deciden unir varias de estas tecnologias Open Source y crear una serie de servicios

adicionales sobre el mismo dando lugar al nacimiento de AlienVault.

En todo momento la compaiia ha mantenido la vision Open Source en su negocio pero ademas ha
sabido crear una version profesional de sus aplicaciones, sin generar por ello conflictos con la
comunidad, lo que les ha permitido complementar esta vision de software abierto con productos

altamente rentables y que ocupan posiciones de liderazgo en el mercado.

Campos de actividad de la empresa

OSSIM es una distribucion de productos open source integrados para construir una infraestructura de
monitorizacién de seguridad. Su objetivo es ofrecer un marco para centralizar y organizar las
capacidades de deteccion y visibilidad en la monitorizaciéon de eventos de seguridad de la

organizacion.

El sistema consta de las siguientes Herramientas de Monitorizacion:
QO Cuadro de Mandos para visibilidad a nivel ejecutivo.
O Monitores de Riesgo y Comportamiento para la monitorizacion a nivel operador.
O Consola Forense y Monitores de Red para el analisis en profundidad a bajo nivel.

Asi mismo cuenta con las siguientes capacidades para aumentar la fiabilidad y sensibilidad de

detectores y monitores:
QO Correlacion
Q Priorizacion
O Valoracion de Riesgos
O Realizacion de inventarios

Ademas incluye una herramienta de administracion que configura y organiza los diferentes modulos

tanto externos como propios, esta herramienta es el interfaz y mediante ella podremos definir la



Topologia, inventariar activos, definir una politica de seguridad, definir las reglas de correlacién y

enlazar las diferentes herramientas integradas, entre otras funciones.
Gestion estratégica del modelo de negocio
1.- Solucion vs Producto

OSSIM no quiere ser un producto, sino una solucion, un sistema personalizado para las necesidades

de cada organizacion formado por la conexion e integracion de varios mddulos especialistas.
En la solucion tan importante como el codigo son los conceptos o definiciones de:

0 La arquitectura

O Los Modelos y Algoritmos de Correlacion

O La definicion del Entorno y el Interfaz

O El Modelo de Gestion de la Seguridad Perimetral

O El Mapay los Procedimientos de Auditoria de la Capacidad de Deteccion
2.- Arquitectura Abierta

OSSIM es una arquitectura de monitorizacion abierta pues integra ademas de elementos propios,

diversos productos del mundo Open Source, intentando seguir siempre los estandares y tendencias.
3.- Solucion Integral

Es una solucion integral pues es capaz de ofrecer las herramientas y funcionalidad para
monitorizacién de todos los niveles: desde el mas bajo (firmas detalladas de un IDS, dirigido al
técnico de seguridad), hasta el mas alto (El Cuadro de Mandos dirigido a la Direccion Estratégica),
pasando por consolas forenses, niveles de correlacion, inventariado de activos y amenazas, y

monitores de riesgos.
4.- Software de Cddigo Libre

OSSIM se propone como un proyecto de integracion, aunando el desarrollo propio con otros
programas como pueden ser snort, rdd, nmap, nessus, o ntop... integrandolos en una arquitectura

abierta que hereda todo su valor y capacidades.

Estas herramientas de codigo libre son, por la naturaleza de este, probadas y mejoradas por
decenas o centenas de miles de instalaciones en el mundo convirtiéndose en elementos robustos y

altamente probados y, por lo tanto, fiables.



Por el hecho de ser codigo abierto son asi mismo confiables y exentas de cualquier duda de posibles

puertas traseras al ser auditables por cualquiera que lo desee.

OSSIM es una distribucion de productos open source integrados para construir una infraestructura de
monitorizacién de seguridad. Su objetivo es ofrecer un marco para centralizar y organizar las
capacidades de deteccion y visibilidad en la monitorizaciéon de eventos de seguridad de la

organizacion.

AlienVault depende de la innovacion para seguir manteniendo su posicion competitiva en el
mercado y, para ello, ademas de contar con un equipo propio de profesionales altamente
cualificados, mantiene una excelente relacion con la comunidad open source que colabora en la

prueba de aplicaciones, desarrollo de plugins o en la generacion de nuevas ideas o necesidades.

El 98% del desarrollo es propio pero el papel de los colaboradores de la comunidad es clave en la
identificacion de problemas y en la identificacion de posibles soluciones. Para ello, AlienVault
mantiene una estrategia de comunicacion 2.0 con su comunidad, con personal dedicado en exclusiva
a ello en todas sus oficinas distribuidas por diversos paises. Ademas, utilizan estas herramientas

también para la comunicacion interna y la difusion de nuevas ideas.

Mantienen disponible para la comunidad el roadmap de desarrollo, permitiendo asi que, en todo
momento, los interesados conozcan los avances que se van a realizar y pueden acceder a los mismos
cuando los necesiten, lo que les ha permitido que la version Open Source tenga mas de 200.000

descargas anuales.

La compania ademas es consciente de la importancia de estar presente en aquellos lugares donde la
innovacion sobre seguridad y la competitividad en el sector hacen aflorar nuevas ideas. Para ello ha
abierto oficinas en Silicon Valley, Alemania y Reino Unido, incorporando perfiles multiculturales y

nuevas formas de trabajar a la organizacion.

Para una compafia que comienza en el software libre no es sencillo poder encontrar un modelo de
negocio que, por un lado les permita conseguir ingresos y, por otro, les facilite seguir manteniendo

la buena relacion con la comunidad.

Desde el principio, AlienVault tuvo muy claro la necesidad de incorporar perfiles de negocio que les
ayudaran a pegar este salto en su concepcion de la estrategia empresarial. Con mas de 50 personas
en plantilla, los primeros afos de la compafia se basaban en perfiles técnicos especializados en

seguridad y con experiencia. En estos momentos, y con el fin de ir consolidando el crecimiento y el



futuro de la compaiia, se estan incorporando perfiles procedentes de otros ambitos que iran

desarrollando su carrera profesional en la empresa.

Esta capacidad de crecimiento, la presencia internacional y una estrategia de negocio muy clara y
apoyada por la comunidad ha permitido a AlienVault afrontar con éxito uno de los principales retos
del mercado de la seguridad al que se enfrentan los proveedores de tecnologia: la interoperabilidad

entre las diferentes soluciones ya implantadas y/o por implementar.

La gran cantidad de herramientas comerciales existentes para cubrir necesidades especificas de
seguridad, junto con la realidad cada vez mas constante de fusiones y compras de compaiias o
lineas de negocios con diferentes infraestructuras tecnoldgicas, implica un esfuerzo muy importante

por parte del usuario final en la gestion e integracion de las mismas.

AlienVault tiene muy presente que la seguridad corporativa tiende a integrar la seguridad fisica y
logica bajo un mismo paraguas. Las companias dedicaran su esfuerzo y foco al core de su negocio, y
al igual que ocurrio en el mundo de la seguridad fisica, parece evidente que el outsourcing de estos
servicios descansara cada vez mas en compaiias especializadas, los llamados MSSPs (Manager
Security ServicesProviders), que seran los responsables de prestar los servicios de seguridad
gestionada, independientemente de la tecnologia utilizada, bajo contratos de niveles de servicio
(SLAs).

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de AlienVault en:

O Un nacimiento basado en un producto probado y que cuenta con el apoyo de una gran

comunidad de expertos.

O La organizacion de un equipo sélido, con los conocimientos y la experiencia adecuada

que ayudoé al lanzamiento de la compaiia.

O Una clara definicion de las reglas del juego en relacion con el Open Source,

transmitiendo de forma transparente a la comunidad su compromiso.

O Una estrategia de expansion internacional que les permite estar presentes en los centros

de negocio e innovacion.

O Un crecimiento de la estructura basado en el desarrollo de carreras y en la

comunicacion abierta.

O El desarrollo de un producto comercial robusto, estable y de probada solvencia que se

encuentra en constante evolucion.



Todo ello apoyado por una buena estrategia de comunicacion que les permite estar en contacto
permanente con una red de mas de 2.000 expertos interesados en colaborar en el desarrollo de su

producto.

producto.

En un sector tan competitivo como la seguridad empresarial, una PYME ha sabido alcanzar una
posicion de liderazgo gracias al conocimiento de sus profesionales y a la utilizacion de la

comunicacion con sus stakeholders como base para su crecimiento.

AlienVault es un ejemplo de como el modelo Open Source es sostenible y puede ser rentable.
Cuando se combina el poder de una comunidad para generar ideas y productos con una estrategia
empresarial bien definida, se pueden obtener unos excelentes resultados y manteniendo en todo

momento unos valores muy claros.

Todo ello ha permitido que AlienVault sea reconocido con diferentes reconocimientos y premios
internacionales tales como el otorgado por Google, Summer of Code 2008, o la Mencion de Honor
del Madrid Network Challenge 2010, como uno de los proyectos mas innovadores y consolidados del

mercado.

2B BlackBio S.L es una empresa que busca hacer de la Medicina Personalizada una realidad,
trasladando los avances en genética gendémica y protedmica a la sociedad. El objetivo es generar
nuevas tecnologias y productos que permitiran mejorar la salud y calidad de vida de los pacientes,
incluyendo los ultimos avances en secuenciacion de ADN, arrays de proteinas y otras tecnologias de

biologiamolecular.

Las tecnologias patentadas por BlackBio permiten desarrollar productos de alta calidad y soluciones
tecnologicas mas eficaces. Los kits de BlackBio son rapidos, flexibles y con un coste competitivo,
ofreciendo fiabilidad y sencillez a sus clientes del sector biotecnologico y farmacéutico, asi como a
sus socios estratégicos, convirtiendo la Medicina Personalizada en una realidad asequible para los

sistemas publicos y privados de salud, companias farmacéuticas y de diagnostico.

Como afirmé recientemente Pedro Franco de Sarabia Presidente y Consejero Delegado de BlackBio:
"desde el inicio del proyecto, tuvimos claro que queriamos innovar en una ciencia que fuera
trasladable a la sociedad y generara riqueza, que eliminara necesidades médicas desfasadas y que

fuera la respuesta a las demandas del mercado."



Fundada en 2006 en el seno de la compaiia Biotools B&M Labs, como parte de su programa
colaboracién con hospitales, en 2009 BlackBio fue constituida como empresa independiente con el
objetivo de poner en el mercado un producto para diagnosticar, mediante genética, infecciones

bacterianas en pacientes.

La empresa nacia con un plan de negocio conservador y con el objetivo de ir asentandose en el
mercado gracias a su primera patente, pero el interés despertado por su metodologia de trabajo y
la aplicacion que estaban realizando de las tecnologias asociadas, hizo replantearse el plan

estratégico y fue necesario acceder a nuevos fondos para afrontar la expansion internacional.

Tras una primera ampliacion de capital cerrada en julio de 2010, BlackBio cuenta entre sus socios,
ademas de con Biotools B&M Labs, con empresas farmacéuticas, como Silanes (México), Diametra
(Italia) e Inibsa (Espafa). Asi mismo, se encuentra también involucrado en el proyecto el Parque
Cientifico de Madrid y estan negociando joint ventures con socios industriales que les ayuden a

comercializar sus productos a nivel internacional.
Todo ello ha permitido a Blackbio configurar un negocio basado en:

O Aplicacion de nuevas tecnologias propias para la deteccion de biomarcadores genomicos

y proteomicos.

Enfoque internacional.

Comercializacion a través del canal web para buscar proximidad al cliente final privado.
Desarrollos para terceros.

Foco en areas concretas de la medicina y la salud.

0o 0 0 0O O

Herramientas diversificadas: microsecuenciacién, microarrays de proteinas, PCR en

tiempo real.

Trabajando en nuevas soluciones de diagnostico y prondstico que den respuesta de una forma
asequible, sencilla, rapida y fiable a necesidades no resueltas del mercado, convirtiéndose asi en
una de las pocas empresas a nivel mundial con capacidad de ofrecer al mercado soluciones
integrales en genética, gendmica, transcriptomica y protedmica con las herramientas mas

adecuadas, flexibles y robustas.

Campos de actividad de la empresa

Aunque es dificil poder trasladar a los profanos en este sector en qué consiste la labor de Blackbio,



intentaremos aclararlo a continuacion, mediante la descripcion de uno de sus productos patentados,
el BlackLight Sepsis Kit:

Q

Cada dia se producen alrededor de 1.400 muertes por sepsis en el mundo, cantidad que
podria reducirse a la mitad si se instaura un tratamiento adecuado antes de que pasen
48 horas desde el comienzo de la enfermedad. Un diagndstico temprano permite la
instauracion del tratamiento adecuado y con ello se puede conseguir la curacion y

supervivencia del paciente, y eso podra hacerse ahora con el BlackLight Sepsis Kit.

Este kit permite un diagnostico de bacterias universal basado en la técnica de la
pirosecuenciacion (tecnologia de determinacion de secuencia de ADN a gran escala,
aplicable a genomas completos, mediante luminiscencia), ya que facilita la
identificacion de cualquier especie de eubacteria incluyendo micoplasma, sin tener
conocimiento previo de la etiologia de la infeccidon, valido incluso en casos de

coinfeccion.

BlackLight Sepsis Kit no sélo permite la identificacion de bacterias con un alto grado de
fiabilidad, sino que mediante la utilizacion de enzimas de alta calidad y minimizando el
tiempo de manipulacion, es mas rapido que los métodos tradicionales utilizados para la
identificacion de bacterias. El proceso, desde la seleccion de la colonia bacteriana hasta

la identificacion de especies, lleva menos de 4 horas.

Esencialmente la actividad de la empresa se centra en la creacion de tecnologias de diagnéstico

propias que permitan:

Q

a
a
a

Obtener una alta calidad en los resultados eliminando incertidumbres.
Facilitar el uso de los productos gracias a la minima necesidad de manipulacion.
Garantizar la robustez en la obtencion de resultados (resultados repetibles).

Facilitar la automatizacion mediante la utilizacion de maquinaria sencilla.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de Blackbio se basa en el desarrollo de la tecnologia necesaria para el

diagnodstico a partir de los marcadores que se identifican en centros de investigacion y son

posteriormente publicados y reconocidos a nivel mundial. Es decir, su labor consiste en acercar el

trabajo realizado por los investigadores a su aplicacion practica en los hospitales.

Dentro de su modelo de negocio tienen muy presente que su enfoque esta dirigido totalmente al

mercado y a lo que el mercado de verdad necesita y, aunque no realizan la comercializacién de los

productos que fabrican, la cual se hace mediante distribuidores, tienen perfectamente identificados

quiénes son sus clientes actuales y futuros:



Sistemas sanitarios privados y publicos
Laboratorios clinicos y genomicos
Distribuidores farmacéuticos

Empresas farmacéuticas y biotecnologicas

o 0o 0 0 O

Particulares a través de webs dedicadas y comunidades virtuales

Ademas, ofrecen un completo catalogo de servicios de microarray personalizados, es decir, chips de
ADN o superficies solidas a la cual se unen una serie de fragmentos de ADN. Las superficies
empleadas para fijar el ADN son muy variables y pueden ser vidrio, plastico e incluso chips de silicio
y son utilizadas para averiguar la expresion de genes, monitorizandose los niveles de miles de ellos

de forma simultanea.

Estos servicios que pueden ir desde el aislamiento de muestras hasta la recopilacion de datos, estan

dirigidos a:
O Sociedades médicas
Q Laboratorios clinicos y genémicos
O Empresas farmacéuticas y biotecnologicas Abrir nuevas lineas de negocio.
O Ingresar los resultados de sus ventas de manera inmediata.

Todos estos productos y servicios permitiran en un futuro, no muy lejano, poder diagnosticar en

diversos campos tales como:

O Oncologia: con productos que permitan conocer por anticipado si un tratamiento

determinado va a ser efectivo o es mejor utilizar otro distinto.
Farmacogenomica.

Metabolismo (nutricion).

alergias y cuidado de la salud.

Rendimiento deportivo (Wellness).

0o 0 0 0 O

Medicina cardiovascular.
O Microbiologia.

Los productos a desarrollar por BlackBio, consiguen una reduccion del gasto sanitario al permitir la
deteccion de enfermedades en una etapa temprana. Asi mismo, ayudan a la prevencion del
desarrollo de determinadas patologias y cubren necesidades diagndsticas no resueltas en la

actualidad. Su objetivo es hacer llegar la medicina personalizada a la sociedad, permitiendo



individualizar los tratamientos, asegurando que estos son los mas eficientes para las dolencias del
paciente. Por esta razén, no desarrollan ningln producto que permita identificar dolencias futuras

que no tengan tratamiento.

Logicamente, para Blackbio el papel de la innovacion es clave en su negocio. En un sector tan
competitivo como la biotecnologia, la seleccion de las tecnologias mas adecuadas para cada
desarrollo en base a la especialidad o mercado al que se dirige la compaiia adquiere una gran

importancia.

Para garantizar que la innovacion se sigue produciendo y que se realiza en la direccidon adecuada, la
compania trabaja estrechamente con hospitales, con los investigadores que realizan 1+D y con socios
industriales que les asesoran y les ayudan a introducirse en nuevos mercados. Asi mismo, no rehuyen
la busqueda de alianzas con fabricantes de maquinaria necesaria para sus proyectos o con empresas

internacionales que les permiten acceder a nuevas infraestructuras de I+D y nuevos mercados.

Como ejemplo de esto Ultimo podemos encontrar la creacidon de una joint venture con Kilpest India
Ltd , una de las principales empresas agroalimentarias en la India con certificacion I1SO para la
fabricacion de productos fitosanitarios y para la salud publica, productos Bio, micronutrientes y
fertilizantes. Kilpest cuenta con una de las mas avanzadas instalaciones para la I1+D en su planta de

Bhopal (India), ademas de un Centro de Investigacion Bioldgica.

El objetivo de esta nueva empresa es convertirse en lider regional en el campo de la Medicina
Personalizada en un mercado que, hasta ahora, no ha sido capaz de beneficiarse de estas soluciones
debido a la complejidad y alto coste de tecnologias alternativas. Con este acuerdo, se abordaran
también los paises vecinos, dando asi acceso a estas innovadoras herramientas a mas de 1.600

millones de personas.

Las instalaciones para las actividades de 1+D y produccion se inauguraran en Bhopal (Maydar
Pradesh) el 11 de Enero de 2011.

Blackbio comenzé su actividad con 3 personas y, en la actualidad, ya son 8 personas en plantilla a
tiempo completo. Una estructura flexible con perfil multicultural y que cuenta con una adecuado
mix de conocimientos y habilidades, desde los perfiles mas comerciales y de gestion de empresa que
podemos encontrar en su presidente o en el director financiero, hasta los perfiles mas técnicos en el

equipo cientifico formado por 4 personas.

Desde el equipo promotor vens a BlackBio en 5 afnos como una empresa con fuerte presencia



internacional y una sélida cartera de productos. Para 2015 estiman superar los 21,8 millones de
euros en ventas con presenciaen grandes mercados emergentes, como Brasil, India, México o
Turquia a través de joint ventures, y que los productos se comercialicen en USA, Oriente Medio y

diferentes paises europeos a través de distribuidores.

Evidentemente, este crecimiento requerira de una fuerte inversion adicional asi como la generacion
de un solido equipo que respalde el proyecto, alcanzando en 5 afos una plantilla de mas de 50

personas, con perfiles en su mayoria altamente cualificados.

Otro aspecto fundamental para Blackbio a la hora de alcanzar estos objetivos es la presencia en las
redes sociales. Aunque no tienen una estrategia definida ni cuentan con politicas o normas de
actuacion en las mismas, son conscientes de su importancia a la hora de darse a conocer e ir
generando opinidn en el mercado si en el futuro quieren hacer realidad su vision de la medicina

personalizada.

Para ello, su estrategia es de ir incrementando poco a poco su presencia, integrar modelos como los
utilizados por algunas de las empresas de TIC y aplicarlos a las peculiaridades de su negocio. Su
objetivo es que las redes sociales les ayuden a generar contactos y encontrar colaboradores y

clientes que les proporcionen nuevas ideas y oportunidades de negocio.

Asi mismo, son conscientes de que tienen que incrementar los conocimientos sobre su uso y adaptar
el lenguaje de los profesionales de la compafia, haciéndolo mas cercano y menos técnico para

adaptarse asi a sus futuros interlocutores.

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de Blackbio en:

O Un nacimiento basado en un producto listo para comercializar y el apoyo de una

empresa consolidada.

O Un equipo sélido, con los conocimientos y la experiencia adecuada que ademas esta muy

implicado con la compaiia.
O Una clara definicidn de la estrategia y de los objetivos a alcanzar

O Una estrategia de alianzas y colaboraciones que les permite mantener la innovacion y

acceder a nuevos mercados.
O Un buen posicionamiento en un sector con un potencial de crecimiento muy elevado.

O Cercania a sus usuarios lo que leas ha permitido generar productos adaptados a las

necesidades de sus clientes: sencillos de usar y con resultados fiable.



Todo ello apoyado por una buena estrategia de financiacion que combina las ayudas publica, como
los programas Torres Quevedo o los programa CENIT con la obtencion de capital privado pero que

tendran que ir sustituyendo en el futuro con la generacion de ingresos del negocio.

Blackbio es una compaiia que gira en torno a la introduccion, en el naciente sector de la medicina
personalizada, de nuevos productos y servicios basados en una serie de tecnologias disruptivas

patentadas por la empresa.

Dirigida por un sélido equipo y con una estrategia de expansion muy rapida hacia mercados
internacionales de alto potencial de crecimiento, representa un ejemplo muy claro de como la
correcta aplicacion de la tecnologia permite hacer realidad productos y servicios que hasta hace
poco eran impensables, facilitando el acceso a nuevos métodos de diagndstico mas eficaces y
baratos que, gracias a la reduccién de tiempos necesarios para la obtencion de los resultados,
permitiran salvar vidas y hacer mas eficiente el uso de medicinas, ahorrando costes tanto a los

usuarios como a los gobiernos.

En un sector tan competitivo y con tantas posibilidades de desarrollo futuro, Blackbio enfrenta
nuevos retos, entre otros como senala su presidente a la hora de referirse a la empresas de nueva
creacion provenientes de universidades y entidades cientificas: "ahora la asignatura pendiente es
conseguir que las empresas que se crean asuman la responsabilidad de salir adelante gracias a las
ventas de sus productos en el mercado, no en base a las subvenciones, que deben ser un apoyo,

pero no un fin".

A eBay le ha salido un competidor de caracter nacional y de nombre Doctortrade, aunque su modelo
de negocio sea ligeramente diferente al del portal de subastas online. “porque este modelo estd
sufriendo un agotamiento, e incluso grandes jugadores que impulsaron esta formula se estdn
centrando cada vez mds en la venta de productos con precio fijo", explica Manuel de Timoteo,

director de Doctortrade y uno de los dos fundadores.

Pero, ;como puede un nuevo portal competir en un mercado tan duro como es el de comercio

electronico en Espaina?.

Fundado por Manuel de Timoteo y Jaime Agudo, DoctorTrade.com es un marketplace online de

compra-venta garantizada, entre particulares y entre empresas y particulares, de oportunidades, de



ocio, cultura y electronica, a precio fijo.

Sus fundadores, con experiencia previa en el mundo de internet y las nuevas tecnologias asi como
en la venta entre particulares de productos usados, vieron una clara oportunidad en este mercado
en internet ya que como declararon en una reciente entrevista, el mercado espafol de comercio
electronico totalmente desatendido, y la dominadora, ebay, tiene problemas para poder atenderlo

por su politica de crecimiento.

Para su lanzamiento contd con el apoyo de 4 business angels y dos empresas que facilitaron 325.000
euros. De entre los inversores destacan DAD y Be Great, ademas de Gustavo Garcia de Buyvip como

el mas conocido de los inversores privados.

Esta inyeccion de capital permitio la adquisicion de una de las mas conocidas plataformas de
comercio electronico y desarrollar, sobre ella, un conjunto de aplicaciones que permiten a los

clientes llevar a cabo las transacciones bajo el espiritu que promueve la compaiia:

O Un modelo sencillo: si al cliente le cuesta tiempo poner sus articulos a la venta o

comprar no lo va a hacer.

O Seguridad garantizada: el vendedor sabe que cobrara el producto, el comprador sabe
que recibira el producto, por lo que se elimina la sensacién de riesgo asociada a la

compra por internet.

O Un crecimiento constante pero controlado de las categorias y referencassobre las que se

realiza el negocio en la plataforma.

O Una atencion personalizada a los clientes, anticipando si es posible la aparicion y

resolucion de incidencias.

Campos de actividad de la empresa

Las principales diferencias frente a un modelo tradicional de comercio electrénico o modelos de
subastas son: la garantia rapidez y sencillez. Ademas, el modelo de negocio de Doctortrade se

caracteriza por:

O La no existencia de comisiones por publicar articulos, sélo cobran a los vendedores si se

vende.
O Precio fijo contra subastas
O Sélo sucess fee.

0 Tiempo ilimitado de visibilidad del producto.



O Transacciones garantizadas.

O Categorias de producto seleccionadas y especializadas: Lbros, CDs, DVDs, Modviles,

Juegos, Consolas, Ordenadores, Audiovisuales...
O Modelo comision sobre la venta.
U Enfocado tanto para las tiendas (B2C) como entre usuarios (C2C)

Con estas premisas el proyecto arrancé con mas de 250.000 productos a la venta y 5.000 referencias
en las categorias de libros, musica, peliculas, cine y television, juegos y consolas. En la actualidad,
cuentan con mas de 600.000 referencias y han ampliado el nimero de categorias, cambios con los

que ha aumentado en un 100% el nimero de visitas con respecto al mismo periodo del afo pasado.

De hecho, y con las recientes modificaciones se acaban de incorporar productos para el hogar,
bricolaje y belleza y salud para ambos géneros, ademas de las ya habituales categorias de libros,
musica, DVD, imagen y sonido, telefonia, videojuegos e informatica. En breve también se podra

comprar, vender e intercambiar juguetes y ropa.

Con estas modificaciones la compania pretende facilitar la experiencia de usuario y dar mayor
rapidez a la navegacion, con el objetivo de que los procesos de compra, venta e intercambio de
articulos en Internet sean mas intuitivos. Prueba de ello es que desde la puesta en marcha de la
opcion ‘colgar en facebook’ mas de 5.000 usuarios han informado a sus amigos a través de las redes

sociales de oportunidades garantizadas que han detectado en doctortrade.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de DoctorTrade, basado en el desarrollo constante de su plataforma y la
apertura de nuevas categorias y funcionalidades, esta basado en un equipo multifuncional que es

capaz de asumir diversos roles segln la situacion lo requiera.

Cuando un usuario accede por primera vez a la plataforma se le intenta facilitar al maximo el
proceso e incluso, ofrecerle si lo considera necesario, tutoriales que le guiaran en todos los pasos
para garantizar que su experiencia de uso sea un éxito. Adicionalmente, para este tipo de usuarios,
un elemento que va asociado a la compra/venta online es la sensacion d inseguridad. En este
contexto, DoctorTrade garantiza la seguridad de las transacciones y, cumpliendo estrictamente con
los plazos de la legislacion vigente, se aseguran de que la satisfaccion del cliente sea plena con los

servicios de la plataforma.

En todos los casos, la compaiia actua de intermediaria entre compradores y vendedores y garantiza
la seguridad de las transacciones, ofreciendo ademas a los vendedores unas tarifas especiales para

el transporte en caso de que las deseara utilizar.



En un marco de crecimiento del comercio electronico en Espafa, con la aparicién de nuevos
competidores y la compra de otros por parte de grandes compaiias, la innovacion representa para

DoctorTrade un elemento fundamental para asegurar su supervivencia.

Tal y como hemos comentado al principio del analisis sobre la compaiia, sus servicios se basan en
desarrollos propios sobre una plataforma de comercio electronico ya consolidada en el mercado. El
crecimiento futuro de la compania dependerd de su capacidad para generar nuevos servicios
adicionales y nuevas formas de anadir un mayor nimero de referencias en su catalogo de productos,
por lo el analisis de la competencia, de las tendencias del mercado y de las necesidades de los

usuarios son claves en su estrategia de innovacion.

EL otro apartado donde DoctorTrade intenta innovar es en la educacion de los usuarios, haciéndoles
mas sencillo el acceso a los servicios, manteniendo una total transparencia sobre la seguridad en las
operaciones, acompanandoles en los procesos de compra/venta, mediante tutoriales, videos, etc.

con el fin de garantizar que el usuario repita y recomiende la compahia.

Para DoctroTrade, el concepto de atencion al cliente es la base de su negocio y, aunque la gestion
de las presencia en las redes sociales se encuentra externalizada por motivos de capacidad, se
realiza un seguimiento constante de las opiniones y comentarios de los usuarios asi como una

atencion personalizada via teléfono y correo electronico de las incidencias que puedan surgir.

Con incrementos del 100% en el nimero de empleados en los Ultimos meses, la oportunidad de
aprender y de desarrollar diversas funciones se convierte en un elemento motivador para sus
profesionales y, todos asumen que la prevencion y la educacion de los usuarios es el elemento clave

para garantizar un correcto funcionamiento de la compahia.

Asi mismo, la captacién de nuevos fondos, a través de una ampliacion de capital, han dotado a la
compania de una soélida base financiera, ha permitido acelerar velocidad de desarrollo de la
compania que se traduce en la implantacion de modificaciones, la apertura de nuevas categorias. Y

el lanzamiento de una ambicioso plan de marketing.

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de DoctorTrade en:

O Aplicacion de la tecnologia existente para el desarrollo de un modelo propio que

evoluciona atendiendo a las necesidades de los clientes.



O La experiencia previa de sus fundadores que ha permitido establecer un plan de negocio

solido y atractivo para los inversores.
O Una estructura financiera que permite manejar los tiempos de llegada al mercado.

O Un lanzamiento con suficientes productos para comenzar a generar retorno de la

inversion.

O Un modelo sencillo y seguro que acerca el comercio electronico a clientes que antes no

lo usaban.

Todo ello apoyado por capital humano potente e implicado, para los que la cultura de la empresa y

las posibilidades de desarrollo que esta ofrece suponen un gran elemento motivador.

DoctorTrade representa un ejemplo de cémo la transformacion de la sociedad hacia un mundo
digital lleva aparejada la aparicion de nuevas oportunidades de negocio. Con el incremento
esperado del comercio electronico en Espaia, la mayor confianza de los consumidores en las
operaciones online y los esfuerzos que esta realizando la compaiia para mejorar el conocimiento de
los consumidores sobre sus servicios, el crecimiento esperado en el futuro puede incluso superar los
resultados alcanzados en el ultimo ejercicio, que supusieron crecimientos del 100% en la
facturacion, consolidando asi su posicion como referente en Espana en lo relacionado con la

compra y venta de productos a través de internet.

El sector de la industria musical ha venido sufriendo en los ultimos afos una completa
transformacion con la disminucién, cada vez mas acelerada del soporte fisico y su paso a soporte
digital, el crecimiento de las descargas ilegales que se estan viendo sustituidas por modelos de
tarifa plana o con publicidad, tipo spotify o pandora y, sobre todo, la aparicion de un nuevo modelo

de negocio que gira en torno a las actuaciones en directo.

Este nuevo modelo, parte de los conciertos como nlcleo y genera a su alrededor desde la venta de
grabaciones en directo, hasta los ingresos por entradas, entradas VIP, merchandising, clubs de fans,

etc.

A su vez, se utilizan los conciertos o los videos musicales como espacios publicitarios ya sea
mediante el patrocinio o mediante el placement de productos, es decir, la aparicion de productos
estratégicamente situados que obtienen asi un acceso a un determinado publico al que es dificil

acceder mediante medios tradicionales como prensa o television.



Bajo este modelo, los artistas que siguen generando ingresos son aquellos capaces de movilizar un
gran numero de seguidores y que cuentan con el apoyo de una multinacional del sector discografico

o de alguna de las nuevas compaiias que gestionan conciertos como Live Nation.

Pero, ;qué ocurre con aquellos grupos que todavia no son conocidos? ;o que por su caracteristicas no

van dirigidos a grandes publicos?

En este contexto surge HERZIO, uno de esos casos donde la vocacion, la capacidad de iniciativa y las
ganas de apoyar a los demas acaba generando un negocio rentable y muy bien valorado por sus
clientes. Fundada en 2.008 por Javier Fernandez y David Zafra cuenta también con el apoyo de
inversores privados como Jesus Banegas, presidente de Aetic; Adeyemi Ajao, fundador de Tuenti;

Richard Golding, presidente de Parques Reunidos; y Enrique Sanz, socio director de Landwell.

David ya contaba con experiencia en internet y, en su momento, tuvo la visién de abrir una pagina
web en la que colgaba fotos de sus amigos, profesores y la gente podia comentarlas. Hoy en dia no
parece nada innovador pero David abri6 su pagina con apenas 15 anos. En el caso de Javier, aunque
su formacion no tenga nada que ver en principio con el mundo web ya que es abogado, su inquietud

por el mundo digital le han llevado a involucrarse en diversos proyectos relacionados con internet.

Los dos ademas son amantes de la misica y constataron las ineficiencias existentes en el mercado
musical para los grupos pequefnos o aquellos que estan empezando por lo que se pusieron a trabajar
hasta desarrollar un algoritmo de recomendacion social. La idea no terminaba de cuajar pero los dos

tenian un concepto muy claro: "los grupos tienen que estar alli donde estén sus fans".

Si retrocedemos a 2008, la red social por excelencia para los mUsicos era myspace, pero poco a
poco, un nuevo competidor despuntaba en la web y, en la actualidad, es la red social lider en
internet: Facebook. David y Javier decidieron apostar desde el principio por esta red y comenzaron
a trabajar en el desarrollo de herramientas que, corriendo sobre la plataforma de Facebook,
permitiera a los artistas darse a conocer y obtener una nueva o, en algunos casos, una primera,
fuente de ingresos. En la actualidad, HERZIO cuenta mas de 3.600 artistas, desde los mas

desconocidos a grupos ya consolidados como Pignoise o Russian Red.

Desde sus inicios, el objetivo de HERZIO ha sido ofrecer a artistas y operadores de la industria
(managers, sellos, etc.) herramientas para promocionar y generar ingresos de manera sencilla en la

red, facilitando asi el acceso de los mismos a un nimero muy elevado de potenciales clientes.
Para ellos han establecido una filosofia de trabajo basada en:

O La innovacion en el uso de la tecnologia, haciéndola accesible a los usuarios.



La innovacién en los modelos de negocio, eliminando costes innecesarios y facilitando la

generacion de nuevas fuentes de ingresos o reinventando las ya existentes.

La transparencia en las relaciones con sus stakeholders como base para generar

relaciones a largo plazo.

La credibilidad construida mediante un comportamiento ético y que beneficia a ambas

partes.
La seguridad en todas las transacciones.

Un equipo que vive la musica y que entiende las necesidades de todos los colectivos que

se integran en el negocio musical, desde el artista novel al publico mas exigente.

Como muestra de su compromiso, han creado el Movimiento Money4Artists, en el que los artistas

pueden generar ingresos alternativos a los contenidos y de manera inmediata, ya que en el mismo

instante en que se produzca una venta, ese ingreso aparece inmediatamente en su cuenta gracias a

la tecnologia de pago diferido utilizada. De esta manera los artistas crean su disefo, eligen el precio

final, y lo comunican a sus fans, y en cuanto se produzca una venta, HERZIO se ocupa de todo el

proceso de fabricacion y distribucion hasta el cliente. Facil para el artista, seguro para el

comprador.

Campos de actividad de la empresa

Esencialmente las lineas de actividad de la empresa son:

Q

Fan Page: servicio sin coste para el usuario, es un espacio completamente personalizado
en la pagina de Facebook del artista que incluye una foto de gran tamaio, sus albumes,
canciones, galeria de fotos... Su finalidad principal es mejorar sensiblemente la
experiencia de los fans facilitando que escuchen su musica, la compartan, y estén al dia

de sus novedades, tales como conciertos, lanzamientos, ...

Fan Store: permite de una manera muy sencilla disponer de una tienda de
merchandising bajo demanda, es decir, sin stock. En un principio solamente esta
destinado a la venta de camisetas con los disefios realizados por el artista pero ya esta
previsto incrementar el tipo de articulos en un futuro. El funcionamiento del servicio

tiene cuatro etapas:

1.- El artista sube su diseno, lo coloca en la prenda y decide cuanto desea ganar por
cada prenda. En todo momento conoce el coste de la prenda y él decide el margen

que desea obtener.



2.- El artista abre su tienda dentro de su Fan Page.

3.- El artista vende la mercancia y recibe de manera instantanea el importe en su

cuenta de paypal.

4.- HERZIO se encarga de fabricar la prenda y hacérsela llegar al comprador.
HERZIO. COM dispone para ello de una de las mas modernas maquinas de

estampacion disponibles en Espaia.

O Fan Shows: permite crear un calendario con las actuaciones del artista y vender
entradas, facilitando ademas el seguimiento de todo el proceso y conocer, en tiempo

real, los resultados obtenidos.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de HERZIO se basa en poner a disposicion de los artistas una serie de
herramientas que, en circunstancias normales, resultan inaccesibles para la mayoria de ellos con

unas condiciones que les permiten:

O Monetizar su actividad sin riesgo, ya que el servicio solamente tiene costeo si los artistas

ganan dinero.
O Obtener, de manera sencilla, un canal atractivo de contacto directo con sus seguidores .
Q Abrir nuevas lineas de negocio.
O Ingresar los resultados de sus ventas de manera inmediata.

La sencillez del modelo y su transparencia hace que hayan sido los propios artistas sus mejores
publicistas ya que, en un primer momento, la falta de iniciativas similares en Espana y la propia
experiencia previa de los artistas con muchos de los intermediarios existentes en el negocio
musical, hicieron dificil su lanzamiento. Poco a poco su mensaje ha ido calando en el sector y

HERZIO lo tiene muy claro: "si ellos ganan, ganamos nosotros”.

Para HERZIO es clave el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio. En un sector donde la
transformacion ha sido muy importante en los Ultimos anos, el haber encontrado un nicho de
oportunidad no garantiza tu éxito futuro y, conscientes de ello, estan constantemente buscando

nuevas maneras de ofrecer servicios diferenciales a los artistas.

Hay que tener en cuenta que, como afirman desde la compaiia: "hay un mercado oculto enorme de
pequeiios grupos. Son millones de artistas en el mundo. Solo en Espaia hay unos 157.000. Por eso,

se abre un potencial de negocio enorme.”



Para hacer frente a este potencial de negocio, la generacion de nuevas ideas y proyectos se basa en
los conocimientos de los miembros de su equipo, donde los perfiles tecnoldgicos se mezclan con los
perfiles musicales y entre los que podemos encontrar a Jaime de Ascanio, fundador de
Mspremade.com, proyecto dedicado a la creacion y disefo de perfiles personalizados de Myspace
llegando a ser el lider del sector en EE.UU.; a Sergio Espeja, experto en lenguaje de programacion
Ruby on Rails y fundador ‘VeryCocinar’, una plataforma social en la que se pueden compartir
recetas de cocina o a Alberto de Miguel que combina su funcion de development manager con su

papel como fundador, cantante y compositor del grupo Jaula de Grillos.

Una de las ideas mas recientes ha sido Herzio.fm, la radio online en la que se puede escuchar la
mejor musica emergente del momento directamente de mano de sus creadores. Ademas, se pueden
compartir las canciones con los amigos en Facebook o Tuenti y crear listas de reproduccion

simplemente haciendo click en "me gusta”.

Logicamente Herzio.fm es mucho mas que una radio, ya que permite acceder de manera inmediata

a los servicios de Fan Page, Fan Store o Fan del artista generando asi posibles nuevos usuarios.

En la actualidad, los integrantes de HERZIO estan también estudiando como aplicar la experiencia
adquirida en el desarrollo de este proyecto a otros sectores. Son conscientes que en Espafa existen
otros colectivos que cuentan con las mismas dificultades que los artistas musicales para poder dar a
conocer su trabajo y ya han iniciado contactos con algunos de ellos para ofrecerles sus servicios

para poder abrir nuevos mercados.

HERZIO cuenta con una estructura muy flexible. Con 9 personas en plantilla mas el apoyo ocasional
de profesionales externos, su potencial de crecimiento es muy elevado pero, la falta de referentes

similares, hace muy dificil poder establecer previsiones con exactitud.

Siendo una compaiiia que tiene el nucleo de su negocio soportado por las redes sociales, estudian
constantemente la opinion de sus usuarios para mejorar su servicio y obtener nuevas ideas y una
pieza clave para ello la representa su community manager, Ana Medina, que a pesar de no poseer
experiencia previa en la funcion, esta desarrollando un excelente trabajo gracias a su gran
conocimiento del mundo musical. El escaneo constante de las redes sociales, conocer la opinion de
los usuarios, captar posibles nuevas ideas y generar una comunidad de seguidores fieles son
funciones incluidas en los roles de todo el equipo, pero es la community manager la que centraliza y
coordina las estrategias a seguir en todo momento. Como nos afirman desde la compaiiia, el
feedback de los usuarios es clave y, solamente se consigue un feedback de calidad si las relaciones

estan basadas en la transparencia y la claridad de los mensajes.



Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de HERZIO en:

Q Partiendo de un sector en plena transformacion, con modelos de negocio ineficientes,

se busca un nicho de mercado donde competir.

O La solucion se dirige a un colectivo que tiene dificultades para darse a conocer y se le

ofrece un nuevo canal de comunicacion.

O Se parte de una solucién existente en el mercado y se desarrolla una tecnologia que

facilita su uso, haciéndola asi accesible para sus usuarios.

O Se establecen unas reglas de juego muy claras y transparentes, basadas en el beneficio

mutuo.

O Una inversion inicial para generar el nlcleo de servicios muy potente y, una vez
recuperada, ir construyendo servicios adicionales con pequenas inversiones facilmente

recuperables.
O La redes sociales como base del negocio.
O Equipo muy cualificado con conocimientos complementarios: tecnologia + musica.
O La fidelizacion de clientes como clave en la generacion de ingresos.

Todo ello combinado con una herramienta, Facebook, que les permite acceder a un publico de mas
de 500 M de personas, que comparten, recomiendan ... y, en definitiva, tienen capacidad de

difundir, su negocio.

HERZIO es una compaiia pequefa, en un sector en transformacion, que se mueve en un mundo
virtual, que cuenta con un equipo que conoce directamente el sector al que se dirigen y poseen la
capacidad y los conocimientos necesarios para utilizar la tecnologia como un medio y no un fin para
sus clientes ... todo ello sumado aporta lo necesario para tener un crecimiento exponencial en los
préoximos anos y el potencial para ser una de las empresas que se estudien en el futuro en las
Escuelas de Negocio como ejemplo de como la innovacién y el correcto uso de la tecnologia pueden

convertir la crisis en una oportunidad de negocio.

NOVAYRE es una empresa de base tecnoldgica que desarrolla soluciones software basadas en los

Ultimos estandares tecnoldgicos, como son las Arquitecturas Orientadas a Servicios- SOA y la



Automatizacion de Procesos de Negocio Empresariales- BPM. Las soluciones tecnologicas basadas
en SOA / BPM permiten conjugar dos visiones que tradicionalmente se han enfocado de modo
diferente: por un lado, la vision de negocio que se dirige a especificar y mejorar los procesos
empresariales (analisis del negocio, certificaciones ISO, etc.); y por otro, la vision de IT mediante
la informatizacion de los procesos de negocio a través de la tecnologia (desarrollo de software,
CMMi, etc.).

NOVAYRE tiene una clara visidbn de negocio: traer aires de innovacion tecnoldgica al sector TIC
logrando una posicion destacada y reconocida en el mercado relacionado con la integracion e

interoperabilidad de sistemas que le permita convertirse en partner tecnolégico para sus clientes.

Por tanto, su mision es “Construir Puentes Tecnoldgicos, introduciendo nuevas soluciones software
relacionadas con la Interconexion e Interoperabilidad de plataformas heterogéneas utilizando los
Ultimos estandares del sector: Arquitecturas Orientadas a Servicios (SOA) y Automatizacion de
Procesos de Negocio Empresariales (BPM)”, basandose para ello principalmente en soluciones Open
Source. Para ello, implanta sistemas tecnoldgicos avanzados que permitan la interoperabilidad

entre aplicaciones heterogéneas.

Podemos decir que NOVAYRE ya se ha convertido en una referencia en la implantacién de nuevos
conceptos y soluciones relacionadas con SOA, como es el caso de la construccion de sistemas
basados en eventos complejos, conocidos con sus siglas CEP (Complex Event Processing). Por tanto,
en las préximas paginas vamos a explicar como ha logrado una empresa con solo 3 afos de

existencia este posicionamiento.

NOVAYRE es una iniciativa empresarial impulsada por dos emprendedores, Victor Ayllon, Director
Gerente y Juan Manuel Reina, Director de Tecnologia, quienes tras mas de quince afos de
experiencia profesional en el mundo de la tecnologia, decidieron volver a Andalucia y poner en
marcha este proyecto. Es de destacar que han sido pioneros en Espana en el disefo y desarrollo de
soluciones tecnoldgicas para la Web/Internet desde el afno 1996. Ambos habian participado en
multiples proyectos para diferentes sectores (telecomunicaciones, financiero, eléctrico, sector
publico), empresas y paises, realizando todas las tareas asociadas al ciclo de venta y desarrollo de
proyectos TIC (consultoria, pre-venta, requisitos, analisis y disefio, desarrollo, implantacion,
mantenimiento, evolucion y formacion). Esta amplia experiencia les permitié detectar un potencial

nicho de mercado en aquellas necesidades de sus clientes que no estaban siendo cubiertas; por este

® Fuente: Web de la empresa



motivo en 2007 deciden poner en marcha una empresa TIC con un componente de innovacién muy

importante.

Una vez tomada esta decision, el primer paso es realizar un detallado Plan de Negocio, ya que
entendian que este paso previo era imprescindible, a pesar de su solida experiencia. Esta labor
previa de estudio y planificacion es la primera gran leccion aprendida en el proceso, ya que les
proporciono los conocimientos necesarios para poder abordar su aventura empresarial. El Plan de

Negocio sirve también de base para formalizar por escrito el pacto de socios.

En este documento, analizaron las tendencias del mercado de los servicios tecnologicos, como
Software Factory, Outsourcing, Movilidad, Web 2.0, SOA, BPM.... Y entre todas ellas, seleccionaron

aquellos servicios que estaban en fase de crecimiento.

A continuacién, y para el lanzamiento de la empresa, basaron la promocion en su experiencia
personal previa en TIC, ya que aun adolecian de “referencias” directas de clientes de NOVAYRE. Y
decidieron centrarse en soluciones SOA-BPM, que es la tecnologia que permite interconectar
sistemas heterogéneos, es decir, de distintos fabricantes o desarrollados con diferentes lenguajes
(para los profanos, se trata de tecnologias que conectan aplicaciones que usan distintas

tecnologias).

Campos de actividad de la empresa

Las principales lineas de actuacién de NOVAYRE son las siguientes:

O Soluciones SOA y BPM: Desarrollo, Consultoria e Implantacion de sistemas tecnologicos
que permitan la interoperabilidad entre aplicaciones heterogéneas utilizando una
Estrategia SOA/BPM (novaMethod) y un Framework propio (jSOF) que contempla los
ultimos estandares del sector, (Web Services, BPEL, JBI, ESB, BPM, BAM, CEP, ESP, EDA).

O Desarrollo y Consultoria Tecnolodgica: Prestacion de servicios de consultoria tecnolégica
en el analisis, disefo y desarrollo de cualquier solucion relacionada con Plataformas

Web y Java Enterprise Edition, donde han sido pioneros en Espana.

O Formacion: Imparticion de cursos tecnolégicos de formacion de alto contenido
tecnolégico relacionados con su experiencia: SOA/BPM, Java/J2EE y Metodologias
(UP/UML, XP, Métrica V3)

NOVAYRE ha sido contratada en los ultimos afos por consultoras de referencia nacional e
internacional como Sadiel, Capgemini, Accenture, Telvent o Ibermatica para la realizacién de

proyectos relacionados con la Administracion Electronica y la Plataforma Java; en organismos



publicos como EMASESA, Consejeria de Empleo o la Consejeria de Salud, entre otros, asi como para
empresas privadas como Endesa y E-ON. Asimismo, entre los clientes directos destacan el Instituto
de Estadistica de Andalucia, la Fundacién Progreso y Salud, la Diputacion de Caceres y como cliente
internacional, el Ministerio del Poder Popular para la Economia y Finanzas de la Republica

Bolivariana de Venezuela.

Gestion estratégica del modelo de negocio

La ventaja competitiva de NOVAYRE se basa en la experiencia acumulada, la relacién de vinculacion
con el cliente y la alta cualificacion de sus recursos humanos, todo ello unido al networking
realizado por sus promotores, que les ha permitido contar con un significativo nimero de clientes

desde el primer momento.

Su Modelo de gestion se basa en la combinacion de dos principios: innovacion y rentabilidad. Dicho
en otras palabras, llevar a cabo proyectos atractivos y motivantes, pero sin olvidar la cuenta de
resultados. Asi, el 80% de su negocio proviene de Proyectos Web, Administracion Electronica y
Consultoria Tecnoldgica complementada con Consultoria Estratégica en temas relacionados con
tecnologia (por ejemplo la definicion de “hojas de ruta” de evolucion tecnologica). Esta actividad

da prestigio, rentabilidad y posibilidad de posicionarse en nuevos clientes.

NOVAYRE ha basado su estrategia de posicionamiento en el area de SOA. Para ello, su apuesta
principal ha sido estar presentes en el Comité Cientifico de JSWEB, el mayor evento sobre SOA a
nivel nacional, para que se les considere un referente en la materia. En este Comité estan presentes
empresas como Sun, IBM, Oracle, Atos...y desde 2009 NOVAYRE, gracias a la estrategia de difusion
de conocimiento en esta materia que han puesto en marcha, publicando articulos de referencia
sobre SOA en revistas de prestigio o a través de su propia web. Ademas, se han especializado en
CEP, tecnologia que permite dotar de mayor inteligencia a los sistemas de informacién, siendo
pioneros en Espafa. Todo ello les ha permitido convertirse en referencia en lengua castellana en

esta tecnologia y construir un posicionamiento de marca alrededor de CEP.

Finalmente, es importante mencionar el papel que juega el Area de Formacion en su Modelo de
Negocio, ya que aunque supone un pequeino porcentaje de facturacion (alrededor del 5%), tiene una
importancia estratégica para NOVAYRE, ya que es un canal de comercializacion y de

posicionamiento en el mercado.

Dentro de su proceso productivo, NOVAYRE apuesta de manera decidida por la innovacion
tecnologica, desarrollando proyectos de I+D que les permita ampliar y aplicar sus conocimientos y

posicionarse como especialistas en la tecnologia de interconexion de sistemas relacionada con



SOA/BPM. Por tanto, el modelo de innovacion de NOVAYRE se construye a partir de su estrategia de
posicionamiento. A partir de ella, han podido construir proyectos de I+D+i sobre CEP y buscar
financiacién para ese tipo de proyectos, que no solo son innovadores, sino atractivos y estimulantes
para su personal. Estos proyectos de I+D refuerzan este posicionamiento, aunque el mercado no esta

aun lo suficientemente maduro para este tipo de proyectos.

Para el desarrollo de sus proyectos de Innovacion, han buscado alianzas con los referentes en
productos Open Source de CEP a nivel mundial, que les ha llevado a firmar una alianza con
Espertech, empresa americana, lider en el suministro de software CEP Open Source. Gracias a este
acuerdo, la empresa esta disefiando aplicaciones de la tecnologia CEP en diversos segmentos de
mercado (financiero, logistico, salud, industria e incluso el ocio) introduciendo un nuevo concepto
empresarial: la empresa 12, inteligente e instantanea. Esta es otra de las claves de su éxito: Unirse
a empresas ya posicionadas y consolidadas, que no les ven como competencia sino como empresa de

nicho, lo que facilita la cooperacion con ellos.

Por otro lado, NOVAYRE esta abordando un ambicioso proyecto de 1+D, denominado UrbanHealth,
que tiene por mision construir una plataforma TIC de aplicacion en distintos entornos urbanos y que,
al integrarse con los multiples sistemas de informacion de una ciudad, puede predecir y diagnosticar
situaciones criticas relativas a la salud de los ciudadanos. La plataforma UrbanHealth sera capaz de
capturar y analizar los diferentes hechos relacionados con la salud, registrados en los sistemas de
informacion de cualquier entorno urbano; asi, podra monitorizar, de una forma integrada y en
tiempo real, qué esta ocurriendo en las urbes y podra diagnosticar, prevenir y adelantarse a
determinados sucesos que suponen un riesgo para la salud de los ciudadanos tanto a corto como a
medio-largo plazo. Ademas, UrbanHealth ofrecera una vision integrada del mapa de riesgos de la
salud en un entorno urbano y permitira una gestion mas eficiente y adelantar soluciones en este
ambito. El proyecto usa las tecnologias de la informacidon para crear una ciudad que busca vy

promueve una mejor calidad de vida.

Una vez desarrollada, la nueva plataforma se pondria a disposicion de ayuntamientos y otros
organismos publicos y/o privados que deseen obtener informacion sobre qué esta ocurriendo en su
ciudad o municipio para mejorar la calidad de vida de sus ciudadanos. La plataforma también se
podra conectar de forma jerarquica, de manera que los sucesos detectados a nivel local puedan ser

propagados a nivel provincial, autonémico o nacional.

El proyecto, cuyo presupuesto asciende a mas de 600.000 euros, cuenta con financiacién europea, a
través del Fondo Tecnoldgico de la UE y del Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTI) y
esta avalado por la Consejeria de Salud de la Junta de Andalucia que participa como Ente Promotor
Observador (EPO).

Esta politica de innovacion, les ha permitido ser referente a nivel nacional en la utilizaciéon de



soluciones SOA y participar activamente en jornadas y seminarios.

Otro output de su modelo de innovacién ha sido el desarrollo de un producto que automatiza la
generacion de software (Gator), que les ha permitido incrementar la productividad y cubrir muchos

proyectos con pocos recursos con unos niveles de calidad extremadamente altos.

Su modelo de innovacion, esta trasladado a la Politica de RRHH. Asi, el sistema retributivo
contempla un porcentaje variable, que recoge tanto la actividad en I+D+i como en ejecucion en
proyectos para clientes. Del salario variable, el 90% se basa en objetivos, los cuales se calculan a
partir de un modelo matematico, en el que se cobra menos variable si se esta en proyectos
innovadores y mas si se esta en proyectos rentables pero menos innovadores. Ello se debe a que se
entiende que si un empleado esta en un proyecto de I+D+i éste obtiene un retorno al ampliar su
formacion y, ademas, se esta “divirtiendo” con su trabajo, mientras que si esta en ejecucion de
proyectos, no tiene este plus de formacion, pero esta consiguiendo un retorno econémico para la

empresa.

La Planificacidn estratégica es clave para NOVAYRE, hasta el punto que podria decirse que uno de
sus lemas es “Contra la improvisacion, la planificaciéon”. Esto ha estado presente desde sus inicios
(ya hemos comentado la importancia que tuvo para su desarrollo el Plan de Negocio inicial) y sigue
formando parte de su “ADN”. En NOVAYRE, todo esta siempre muy pensado y no se deja nada a la

improvisacion.
En la actualidad, la estrategia competitiva de NOVAYRE se basa en:

O Continuar siendo expertos tecnoldgicos en un nicho de mercado muy especializado como
es el caso de SOA/BPM y Java EE.

Q Contar con un equipo humano de primer nivel, comprometido y formado en esta

tecnologia.
O Desarrollar tecnologia y soluciones propias que puedan reutilizar en todos sus proyectos.

QO Contar con importantes referencias en el sector, como son las grandes empresas y las

Administraciones Publicas.

Asimismo, la Junta de Andalucia ha realizado para NOVAYRE un benchmarking, en el que ha
comparado la situacion de la empresa respecto al sector TIC. Este informe destaca que la compaiia
presenta un nivel de madurez por encima de la media, lo cual se debe en gran medida a este

proceso de Planificacion Estratégica que han acometido desde el principio.

Los recursos humanos es otro de los aspectos que se cuida especialmente, ya que el conocimiento es



su principal activo. Por tanto, es vital retener a personal con talento y mantenerlo altamente
motivado. Asi, ademas del sistema de evaluacion ya comentado, existen otros incentivos para el
personal: como la formacion fuera del horario laboral o la concesion de incentivos economicos a
medio plazo (por ejemplo, si se consigue algin incentivo para un proyecto, esto repercute en un
mayor variable). Al paquete de condiciones que se le ofrece a los empleados se le denomina

“Propuesta de Valor”

Por todo lo expuesto, las claves del éxito de NOVAYRE se pueden resumir en los siguientes puntos:

Q El importante papel de la formacién empresarial: Su Director General, Victor Ayllon, es
un antiguo alumno del Executive MBA de EOl en Madrid del 2001. Y aunque su empresa
no nace hasta 2007, esta formacion ha jugado un papel clave en el desarrollo y la
viabilidad de su iniciativa empresarial. Asi, cuando se decide poner en marcha la
empresa, lo primero que hacen sus promotores es elaborar su Plan de Negocio, que les

ha servido posteriormente (y de manera muy importante) como hoja de ruta.

QO El compartir ambos socios, la pasion por la tecnologia y como no, principios y valores

personales

O El tener claro que hay que dedicarse a tiempo completo a tu iniciativa desde el primer

momento

O El apostar por un posicionamiento de marca que ademas les permitiera ocupar un nicho

de mercado vacio y de prestigio.

O El combinar “diversién” (INNOVACION) con viabilidad econémica (PROYECTOS
RENTABLES).

O Asociarse a grandes empresas ya posicionadas y consolidadas, que no les han visto como

competencia sino como empresa de nicho.

En cuanto al uso de Redes Sociales, para NOVAYRE son un canal mas de comunicacién y difusion de
sus actividades. Su estrategia de difusion en Internet se ha centrado mas en su posicionamiento en
Google, lo que han conseguido gracias a la politica de difusion y comunicacién ya mencionada (la

publicacion de articulos de referencia sobre SOA en su web).

En conclusion, después de 3 afos NOVAYRE ha conseguido un buen posicionamiento en un nicho de

mercado, que les permite obtener financiacion publica para su proyectos de I+D. Ello les ha



permitido plantearse el dar el salto internacional, teniendo en proyecto abrir una delegacion en
EE.UU. con un socio local, para constituir una empresa americana que comercialice e implante sus
productos. Y todo ello gracias a una concienzuda planificacion, un equipo altamente cualificado y

motivado y una adecuada politica de posicionamiento.

KRONIA es un proyecto empresarial que surge en el ano 2007 como iniciativa de cuatro profesionales
del sector que deciden “montar algo nuestro”. Tras indagar en las distintas alternativas para poner
en marcha su proyecto, se decantaron por el modelo cooperativista, ya que era el que mas se
ajustaba a la filosofia de trabajo que querian poner en marcha. Estamos, por tanto, ante un caso
atipico aunque cada vez mas frecuente en el sector de las empresas de base tecnolodgica: una
Cooperativa de Trabajo Asociado. De hecho, se trata de una de las primeras cooperativas del sector

industrial centrada en la innovacion.

KRONIA desarrolla su actividad en el sector industrial, proporcionando productos relacionados con la
ingenieria de control y automatizacion de procesos e instalaciones y la gestion de instalaciones en

edificios, incorporando tanto software como hardware "llave en mano”.

KRONIA es una ingenieria de desarrollo de software industrial, automatizacion de procesos y control
de procesos productivos que ofrece a sus clientes una solucion integral englobando el proceso
productivo desde el nivel de instalacion hasta el de recogida de datos y su posterior analisis. Ello
permite optimizar el funcionamiento de sus instalaciones, conseguir un mayor grado de eficiencia
energética y, por ello, el consiguiente ahorro econémico y reduccion de emisiones contaminantes.
Por tanto, sus soluciones permiten a sus clientes obtener mejoras en los periodos de amortizacion,

reducir sus costes, planificar sus recursos y ahorrar energia.

Una de las soluciones aportadas por KRONIA permite la integracion en un Unico sistema de todas las
instalaciones fundamentales de un edificio singular, de una forma modular y flexible que puede ser

modificada por el usuario, adaptandose a los cambios que se puedan producir a lo largo del tiempo.

El producto estrella de KRONIA se centra en favorecer un uso sostenible de la energia. K-Ge? es un
sistema de control energético que funciona como herramienta integral para gestionar y controlar el
uso y el consumo de energia en plantas industriales y/o edificios. El sistema toma de forma
automatica los datos de consumo eléctrico, gas, agua, combustible, etc., unificandolos vy
visualizandolos. La principal ventaja radica en la posibilidad de realizar la integracion de diferentes

medidas de consumo, de forma independiente al proveedor de elementos medidores.



En la actualidad, la empresa cuenta con una cartera de mas de 20 clientes entre los que se
encuentran companias del calado de Heineken, Ertisa (Cepsa petroquimica), Rendelsur (Coca-Cola),
Puleva o Kraft, con un importante grado de fidelizacion, y que le han supuesto un crecimiento
constante en su facturacion del 20% anual, hasta llegar a los 150.000 euros con los que han cerrado

el ejercicio 2009.

Campos de actividad de la empresa

Las principales lineas de actuacién de KRONIA son las siguientes:

O Ingenieria de control y automatizacion de procesos e instalaciones industriales,
desarrollo de aplicaciones que ayuden a la toma de decisiones y a la deteccién de
puntos criticos en el sistema productivo, mejorando dicho proceso y aumentando la

eficiencia y el ahorro energético y de materias primas.

O Gestion de instalaciones en edificios, facilitando la explotacion y el mantenimiento de

instalaciones de climatizacion, iluminacion, contraincendios, seguridad, etc.

O Gestion de instalaciones de energias renovables, facilitando la explotacion y el

mantenimiento de las mismas.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de KRONIA emana directamente de su caracter de Sociedad Cooperativa, que
como ha quedado dicho, refleja fielmente su filosofia. Asi, el modelo de KRONIA se basa en la
gestion “democratica” de la empresa en los aspectos estratégicos de la misma, valorando a la
persona y lo que su conocimiento y experiencia aportan mas que al capital. Se potencian sobre todo
las relaciones entre los socios, el conocimiento y la captacion del talento. Ademas, tiene obligacion
de tener un fondo que reinvertir en la empresa y otro para formacion, factores que ellos consideran
fundamentales para el crecimiento. Esto les ha permitido, ademas, fidelizar a las personas, ya que

el ser propietario de la empresa ha hecho que se esfuercen mas si cabe.

Pero por debajo de todo esto hay un valor y una filosofia que es la que les ha permitido crecer y
consolidarse; la confianza. Confianza que no s6lo han aplicado a nivel interno (sin confianza entre
los socios, una cooperativa de trabajo asociado no es viable) sino también en sus relaciones con
clientes y proveedores. Asi, la cooperacion con todo tipo de empresas (incluidos potenciales
competidores) les ha permitido crecer y acceder a trabajos y segmentos que, de no haber sido asi,
hubieran tenido que dejar pasar. También esta actitud les permite estar abiertos a todo tipo de
ideas, incluso aunque sean peregrinas. Por ejemplo, tras reunirse con NUIMA, empresa que ofrece

soluciones integrales para centros socio-sanitarios (actividad a priori poco relacionada con la suya),



se pusieron en contacto con I-SOLUCIONA, una empresa de ingenieria y a partir de ahi,
conjuntamente estan accediendo a licitaciones para centros de salud, hospitales, etc..... Esto es lo
que les permite desarrollarse, ya que el crecimiento en estructura siempre es complicado, pero no

asi el crecimiento en redes y colaboraciones.

KRONIA se preocupa y se esfuerza a todos los niveles por el desarrollo de proyectos de I+D+i,
procurando estar informados y atentos a las Gltimas innovaciones tecnoldgicas y su aplicacion a
diversos ambitos. El afan por conseguir mejores resultados que beneficien a sus clientes y les haga
ser mas competitivos en el mercado global ha llevado a KRONIA a realizar importantes esfuerzos
economicos y de personal en el desarrollo de proyectos de I+D., estando siempre atentos a las

Ultimas innovaciones tecnoldgicas y a como pueden aplicarse en diferentes campos.

Otra manera de desarrollar la innovacién es hacer funciones de departamento de |+D de sus
clientes, ya que éstos les plantean los problemas que tienen y ellos se encargan de ayudarles a
buscar respuestas para los mismos. De esta manera surgen soluciones y procesos nuevos, que
mejoran los actuales y permiten a sus clientes resolver sus problemas. Y, a su vez, esto permite a

KRONIA generar nuevos productos.

Otra forma de incentivar la innovacion y la generacion de ideas son las reuniones mantenidas por el
equipo quincenalmente para comentar ideas nuevas: la constancia, metodologia y potenciar un

espacio relajado para que surjan las ideas es la clave.

Un ejemplo de esta apuesta por la innovacion, es la intencién de la empresa de convertirse en un
referente en el sector de las energias renovables, que considera con un alto potencial de
crecimiento, para los que se encuentra inmersa en un proyecto orientado a mejorar el
mantenimiento de las plantas fotovoltaicas, colaborando con uno de sus clientes en el sector. Otro
proyecto de I|+D+i relacionado con el sector de las energias renovables es el que esta en fase de
desarrollo junto a otra empresa colaboradora para la optimizacion del proceso de tratamiento y el

lavado de biogas procedente de estaciones de aguas residuales industriales.

Esta filosofia les ha valido el reconocimiento del Consejo Andaluz de Cooperacion de la Consejeria
de Economia, Innovacion y Ciencia, que les ha otorgado el premio a la Mejor Cooperativa Innovadora
en el marco de la XXI edicion de los Premios Arco Iris del Cooperativismo. Esta distincion ha
reconocido el esfuerzo de KRONIA por traducir los avances cientificos y tecnoldgicos en nuevos
procesos, servicios o productos, asi como por incorporar la innovacion y las nuevas tecnologias a la
cultura y la estrategia de la empresa. Por tanto, este premio es un reconocimiento doble, al
impulso de un modelo diferente y a la apuesta por la generacion de conocimiento, y muestra como

la economia social no se cifie al sector agroalimentario y se expande (y triunfa) en nuevos sectores



de actividad. Ademas, KRONIA ha sido calificada como proyecto de I+E por la Consejeria de Empleo
y dos de sus proyectos de transferencia tecnoldgica han sido avalados por el programa Transfer' de

la Consejeria de Economia, Innovacion y Ciencia.

KRONIA cuenta con un Plan Estratégico que sirve de hoja de ruta en el desarrollo de las actividades
de la empresa. En el mismo se fijan una serie de objetivos que se han ido alcanzando en sus 3 afnos

de existencia, y de entre los que podemos destacar lo siguientes:

O Creacion de productos propios que satisfagan las necesidades de los clientes en los
diferentes sectores objetivo de la empresa. Entre éstos, se pueden destacar K-Gp
(sistema de gestion de la produccion) o K-Ge? (sistema de gestion eficiente de la

energia)
O Realizacion de proyectos a nivel nacional y algunos a nivel internacional

O Fidelizacion de empresas nacionales y multinacionales como Heineken, Kraft, Puleva o

9REN (antigua Gamesa Solar).

Estos objetivos se han alcanzado gracias a las ventajas competitivas que ha desarrollado KRONIA, y

que pueden resumirse en:
O La experiencia previa en el sector industrial de los promotores del proyecto.

O Un equipo multidisciplinar que tiene la colaboracién como base para la obtencién de los

mejores resultados.

O El propio tamano y la flexibilidad de la empresa que le permite acceder a proyectos que

no son atractivos para la competencia.

Ademas, el mencionado Plan Estratégico establece que un minimo del 70% del personal de la
empresa debe ser titulado universitario. En la actualidad, este porcentaje es del 100%. Otra de las
lineas de accion de su Plan Estratégico es la apuesta por la igualdad de género como forma de
enriquecimiento profesional, por lo que aboga por conseguir la misma tanto a nivel de gestion como

de equipo en general.

En la actualidad, KRONIA posee una estrategia bien definida, que se desarrolla paralelamente al

progresivo crecimiento de la Compaiiia, y que se basa en:

O La Empresa, ofrece proyectos orientados a la industria de tamano medio que han de
actualizarse, gracias a que se esta incentivando la inversion de las empresas en relacion

a la reduccion de costes y energia, optimizando su rentabilidad.



Q

Q

KRONIA posee un sistema de visualizacion en plantas fotovoltaicas, que resulta
perfectamente valido para las cubiertas solares que se utilizan en el ambito solar dentro

del sector de las energias renovables.

Aunque el sector de la construccion se ha visto afectado, no ha sido el caso de la
edificacion singular, existiendo incluso nuevas normativas que obligan a edificios mas
sostenibles y eficientes energéticamente. En este ambito, KRONIA puede aportar un
sistema de integracion y control que ayuda a lograr ese objetivo, puesto que se centra
en la mejora de la eficiencia energética durante todo el periodo de vida del edificio,
reduciendo los consumos del dia a dia y mejorando el mantenimiento preventivo y

correctivo.

Por otro lado, la prevision de crecimiento de personal en la Compaiia se sitla en torno
al 50%, planteando un crecimiento sostenible de la empresa, con bases solidas y

manteniendo el grado de implicacion de los socios y trabajadores a lo largo de los afos.

Las claves del éxito del Modelo de negocio de KRONIA se podrian resumir en los siguientes puntos:

Q

La calidad de sus productos y servicios. KRONIA desarrolla su actividad en sectores
donde es clave establecer confianza y con un grado de fidelizacién alto. Por tanto, este

“trabajo bien hecho” ha permitido un rapido crecimiento en soélo 3 afos.
Las relaciones de confianza establecida entre los socios

La filosofia de cooperacion con todo tipo de empresa, incluida la competencia directa.
Esto les ha permitido abarcar muchos mas proyectos y llegar a segmentos del mercado

que por si solos nunca habrian podido.

Una mentalidad abierta a todo tipo de ideas (y, por tanto, a la innovacion), que también

les ha permitido crecer.

La prudencia a la hora de plantear los proyectos de I+D+i, ya que parten primero de que
sean viables economicamente y luego de que el consumo de recursos no sea excesivo, ya
que la actividad, como en toda PYME, debe concentrarse en los proyectos que generan

facturacion.

En definitiva, todo un modelo de actuacion basado en redes de cooperacion que les ha permitido

crecer sin necesidad de crecer en estructura (con toda la flexibilidad que esto supone).

Por otro lado, actualmente, la presencia de KRONIA en Redes Sociales es residual. Ello se debe a

que sus responsables entienden que para tener una presencia adecuada, es nhecesaria una



importante dedicacion en tiempo, del cual no disponen al ser una pequeia empresa. Ademas,
KRONIA se precia de que cuando aborda un tema, lo hace con todas sus consecuencias, por lo que
cuando entre en este tema, lo hara con una estrategia adecuada, minuciosa y con unos objetivos

claros y concretos.

KRONIA es un ejemplo de como hoy en dia son viables las empresas cooperativas incluso dentro de
las empresas de base tecnoldgica. Se trata de un Modelo de sociedad (y de negocio, como hemos
visto) que esta empezando a crecer, pese a no ser muy conocida aun, en el campo de las
tecnologias y los servicios avanzados, porque es un modelo muy aplicable para la casuistica de estas
empresas: jovenes profesionales con titulacion superior que se unen para, en base a su
conocimiento, desarrollar una actividad empresarial. De hecho, esta formula puede sustituir con
éxito a los antiguos “despachos” de profesionales (abogados, arquitectos,....), ya que facilita
enormemente la incorporacion de talento a la organizacion con los mismos derechos y obligaciones
que los socios iniciales, sin crear la figura del “socio junior” que puede menoscabar su motivacion y
dedicacion a la empresa. Esta vision, ademas, facilita el estar mucho mas abierto a la cooperacion

con terceros.

En definitiva, un buen ejemplo de como la confianza y la cooperacion sirven de base para el
crecimiento en un entorno tan complicado como el actual. Lo cual, unido a la flexibilidad, ha sido la

clave de su éxito.

OPEN XIMDEX es una empresa filial del grupo Ximetrix nacida en el afno 2003 como iniciativa de dos
profesionales que habian ocupado su tiempo en el area de contenidos de otras consultoras y un dia
comenzaron a analizar el mercado observando que habia un buen nicho de mercado y se lanzaron a
constituir su empresa. Para ello, optaron por crear un producto que denominaron XIMDEX, un
entorno visual de gestién de contenidos que permite la generacion automatica de portales y

aplicaciones para la web, teléfono movil, TDT, etc.

OPEN XIMDEX ha logrado en todos estos afnos hacerse un hueco en el mercado. Prueba de ello son los
clientes que han contado con sus servicios para facilitar y mejorar el tratamiento y la organizacion
de la informacion, ya que han sido muchos los que han confiado en XIMDEX como gestor de
contenidos: Casa Real, Fundacion Reina Sofia, Ministerio de Presidencia, Instituto espafnol de
oceanografia, Agencia espanola de proteccion de datos, Universidad de Sevilla, Gobierno de

Extremadura y Andalucia, Escuela de Organizacion Industrial y Telefénica entre otros.

En la actualidad la empresa cuenta con veinte socios, debido a que personas que comenzaron a



trabajar en la empresa con el tiempo tomaron la decision de convertirse en socios.

OPEN XIMDEX reparte su actividad entre Madrid y Sevilla y su actividad consiste en la creacion y
comercializacion de productos y servicios para la gestion de contenidos bajo el paradigma de la Web
Semantica. Nace para cubrir las necesidades de sus clientes en la gestion y difusion de contenidos,
datos y aplicaciones en formatos electrdnicos, debido a que internet constituye en la actualidad un
potente medio de comunicacion que ha derivado en cambios profundos en las formas de

relacionarse las personas y las empresas.

Para ello han creado un producto denominado XIMDEX que consiste en un entorno visual de gestion
de contenidos que permite la generacion automatica de portales y aplicaciones para la web,
teléfono movil, etc., lo que garantiza la plena vigencia de la informacion gestionada a lo largo del
tiempo, incluso para los cambios tecnologicos que estén por llegar. Este producto de cara al cliente

es muy sencillo de gestionar aunque esto no resta potencia y escalabilidad al producto.

En la actualidad cuenta con dos areas de negocio estabilizadas lo que le permite dar soluciones que
aporten valor afadido al mercado, representando el area comercial el 60% de su actividad (servicios

de consultoria, proyectos y formacion) y el area de 1+D+i el 40%.

Campos de actividad de la empresa

OPEN XIMDEX EVOLUTION cuenta con un posicionamiento neutral que permite utilizar las

tecnologias mas adecuadas, logrando productos muy competitivos.

Los servicios y productos ofrecidos por OPEN XIMDEX se centran como hemos comentado en la
gestion de la adquisicion, transformacion y publicacion de contenidos, datos y servicios en formato

electroénico. Asi las areas de actuacion de OPEN XIMDEX podemos describirlas como:

Q Servicios: proveedora de servicios profesionales centrados en toda la problematica
relacionada con los formatos de intercambio y adquisicion de informacion electronica:

consultoria, integracion, desarrollo, formacién soporte, etc.

O Productos: el producto desarrollado y denominado XIMDEX, es un entorno integran de
adquisicion y manipulacion de contenidos y procesos electronicos. El entorno XIMDEX
permite abarcar todo tipo de proyectos ya que se dispone de una gran gama de médulos
en desarrollo que permiten actualizar funcionalidades avanzadas. Estos modulos

podemos describirlos como:



— Ximedit: permite ver en tiempo real el resultado final durante la elaboracion de los
contenidos y asociar significado a los elementos del documento y enriquecer los
contenidos mediante la sugerencia del uso de imagenes y articulos relevantes para

la informacion que se esta escribiendo.

— Ximpublish: permite unir la gestion de documentos y de contenidos en un Unico
producto visual. Se encarga de controlar la transformacion a los formatos finales de
publicacion, pudiendo expresar, de forma simultanea un mismo portal en multiples

canales.

— Ximfind: proporciona funcionalidades de blUsqueda de contenidos. Puede ser
utilizado sin XIMDEX, pero con él aumenta las capacidades de blUsqueda dentro del

gestor.

— Ximtax: permite la creacion y edicion de informaciéon asociada tanto a recursos
internos gestionados con XIMDEX como pueden ser proyectos, contenidos, fichas,

etc., como a recursos externos como pueden ser imagenes, paginas web, etc.

— Ximporta: proporciona un mecanismo de importacion masiva de documentos desde

formatos tipicos como Open Office, PDF, etc.

Toda esta potencia y flexibilidad se encuentra enlazada con la sencillez de uso, simplificacion de

procesos y reduccion de costes para el usuario final.

Gestion estratégica del modelo de negocio
El modelo de negocio de OPEN XIMDEX se basa en centrarse en los clientes y en sus necesidades,
para proporcionales productos y servicios con valor anadido y diferenciadores. Asi se ha desarrollado

un modelo de comercializacion basado en las siguientes ventajas fundamentales:

O Posicionamiento tecnologicamente neutral, lo que les ha permitido la eleccion de la
tecnologia mas adecuada para el problema a resolver, logrando asi realizar productos

competitivos en coste, calidad y funcion.

O Posicionamiento tecnolégicamente profundo, estructurado en torno a la creacion de un
departamento de Investigacion y Desarrollo centrado en la Web Semantica, gestion de

contenidos y en Servicios Web.

O Compromiso con el software libre al que apoyan con la liberacion de su codigo y con la

participacion activa en asociaciones de software libre.

Q Simplificacion continuada de los procesos y problemas a los que proporcionan

soluciones. Esta base ha permitido a la empresa abordar problemas de publicaciéon en



web de forma mas econdémica en mdltiples facetas.
Asi sus clientes resaltan de XIMDEX:
O Su flexibilidad y capacidad para integrar proyectos en tan sélo 10 dias.
O Su adaptabilidad a la hora de migrar portales en menos de una semana.

O La seguridad que ofrece al detectar en tiempo real y subsanar de forma automatica los

ataques a portales web.

O Su potencia y escalabilidad al poder gestionar mas de 1.5 millones de documentos en
XML.

En OPEN XIMDEX es clave el desarrollo en I+D+i. La mision innovadora del laboratorio de
Investigacion y desarrollo denominado XimLAB es la integracion del paradigma de gestion de

contenidos y de servicios web. Este departamento esta centrado en tres lineas de actividad:

O Web Semantica: permite el intercambio inteligente de informacion al fomentar la
asociacion del significado a los elementos intercambiados. La Web Semantica permite

ademas que la informacion sea manejada por otros sistemas.

Q Servicios Web: permite la publicacion de componentes y aplicaciones para su innovacion
remota a través de Internet siguiendo una arquitectura orientada a servicios (SOA). Esta
linea de desarrollo fomenta la rapida integracion de corporaciones (proveedores y

clientes, hoteles y centrales de reserva, etc.), practicamente sin intervencion humana.

O Gestion de Contenidos: tecnologias vinculadas al desarrollo de la web para hacerla mas

accesible y sencilla.

También hay que sefalar la participacion en consorcios internacionales de I+D+i en los campos de
Web Semantica y servicios Web Semanticos, que permiten a OPEN XIMDEX acceder con mayor
rapidez a tecnologias emergentes que les ayudan a simplificar y automatizar tareas usuales en la
gestion de contenidos. El punto clave de la investigacion es mejorar la capacidad de representacion
y abstraccion de datos y aplicaciones, lo que unido a la asociacion de significado permite realizar de

manera automatica tareas que en otros sistemas hay que hacer de forma manual.

De esta forma, los proyectos de I+D+i que se estan llevando a cabo por la compafia, son los

siguientes:

O Coordinacion de SNS (Social Network Surveillance, proyecto AVANZA): el proyecto busca

soluciones para vigilancia automatica de las Redes Sociales en la proteccion de menores.



QO Coordinador de SEMCOS (SEMantic Content System): proyecto de investigacion
cooperativa en parques tecnologicos y cientificos. En este proyecto estamos ultimando

el desarrollo de sistemas semanticos para enriquecer contenidos.

O Participantes en ASCETA (Proyecto de excelencia de la Junta de Andalucia).

OPEN XIMDEX ha logrado realizar el desarrollo completo del producto de gestién de contenidos de
XIMDEX. Asi ha obtenido un producto preparado para ser vendido en el mercado. Esto se ha
conseguido mediante las alianzas con empresas del sector para la comercializacion de XIMDEX el

acompafnamiento tecnologico y de integracion en proyectos de OPEN XIMDEX.

La cadena de valor del producto lo constituye el desarrollo de los distintos modulos para el entorno
de XIMDEX, la venta e integracion en clientes del proyecto como servicio profesional, asi como el
resto de servicios asociados que se venden en colaboracion con la red de distribuidores. En toda la
cadena coparticipan con terceros. Esta colaboracion se realiza desde puestos de control, lo que
permite ahorrar costes mediante alianzas con los desarrolladores y distribuidores y un control total

del valor que percibe el cliente.

Como plan de contingencia ante un crecimiento lento, se recurrird a un desarrollo orientado a
funcionalidades concretas mediante el uso de recursos contratados especificamente, de forma
similar a como se ha abordado en entorno de XIMDEX. La eleccion de funcionalidades se realizara en
base a clientes concretos, tratando de aunar de forma simultanea la creacion de un producto

propio. Este modelo implicaria un crecimiento mas lento a nivel técnico y comercial.

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de OPEN XIMDEX en:

O Sencillez de los productos ofrecidos a sus clientes. Ofrecen al cliente productos faciles

aunque la base sean tecnologias complicadas.
Venta de productos actuales.
Apuesta por las tecnologias y el valor semantico.

Empleados y socios comprometidos con el proyecto.

o 0o 0 O

El producto XIMDEX se proporciona con licencia libre.
O Poca competencia en el mercado.

OPEN XIMDEX ademas participa y tiene una presencia activa en Redes Sociales. Para la empresa es



un buen canal de difusion y una linea de negocio de negocio mas, para proporcionar a sus clientes

soluciones en esta materia. OPEN XIMDEX dispone de perfil en Facebook y Twitter.

Pese a ello, en OPEN XIMDEX es sabido que en el momento de contratar un servicio o adquirir el
producto, los clientes prefieren utilizar las vias clasicas de compra o contratacion. Todavia tiene
poca repercusion su presencia en redes sociales, aunque estan apostando por ello, ya que cada vez

sera mayor.

Después de 7 afnos en el mercado, OPEN XIMDEX ha conseguido hacerse un hueco dentro de su nicho
de mercado. Todo ello gracias a la implantacion de una tecnologia altamente novedosa y con un

equipo muy cualificado y comprometido con la organizacion.

En definitiva podemos concluir resaltando como OPEN XIMDEX es un ejemplo de empresa con un
modelo que condiciona el crecimiento (venta indirecta, alcance global, licencia libre) que se basa
en la consolidacion de la innovacion y que se convierte en una linea a seguir por todos los

emprendedores dedicados al sector de las tecnologias.

Original Zone Of Market, S.L. (ORIZOM) es una empresa basada en las tecnologias de la informacién
y la comunicacién. En la actualidad ofrece soluciones, productos y servicios de alto valor anadido a
las empresas e instituciones en el sector de la informaciéon y las comunicaciones, para adaptarse a

las continuas necesidades de negocio.

La empresa surge como consecuencia de la necesidad de tecnologias de la informacién por parte
determinados clientes que a las grandes empresas no les interesaba suplir. En un principio ORIZOM
comenzo con el area del outsourcing, centralizado en pequenos departamentos de grandes

empresas.

En la actualidad Original Zone Of Market cuenta con tres areas en las que se desarrollan todas sus
actividades comerciales y estratégicas: Outsourcing (85% de la facturacion) Desarrollos, Proyectos y
Consultoria (15% de la facturaciéon) y por ultimo Productos I+D+i (no aportan facturacion en la

actualidad).

ORIZOM nace en julio del afio 2002 con una idea diferente a la actual, basada en suministrar a las
empresas clientes herramientas de marketing de alto valor afadido. En un principio la empresa

contaba con un reducido volumen de negocio debido principalmente a que el enfoque no era



tecnologico sino puramente comercial. A esto hay que anadir que los socios trabajaban por cuenta

ajena, por lo que no estaban involucrados totalmente en el negocio.

Este objetivo inicial se transforma radicalmente en julio de 2005, cuando el promotor de la empresa
decide abandonar su trabajo para dedicarse en cuerpo y alma al desarrollo de ORIZOM y ésta se
focaliza en las tecnologias de la informacion. Es a partir de ese momento cuando adquiere la
estructura de gestidn actual. Este cambio se debe a un analisis del mercado de las TIC, fruto de su
experiencia, en el que concluye que existen necesidades que las grandes compaiias del sector no
estan cubriendo o lo hacen con un enfoque poco adecuado. Asi, decide, en esta primera fase,
especializarse en el outsourcing para grandes empresas (Telefonica, IBM, Iberbanda, Consejeria
Obras Publicas, Ericsson,...), ya que conocia esta necesidad que tenian. Ademas, esta diversificacion
(clientes publicos y privados), le permite minimizar el riesgo. A partir de aqui, comienza a colaborar

con sus clientes, siempre con la filosofia de la rentabilidad.

Sin embargo, el propio éxito de esta actividad le lleva a decidir que debe dejar de crecer en la
misma y diversificar, dadas la tensiones de Tesoreria que le suponia (en muy pocos meses la
plantilla de la empresa crecié6 a mas de 60 personas; y este alto volumen precisamente implicaba
que el pago se realizaba mas tarde, por lo que conllevaba unos importantes costes financieros). Por
tanto, pone en marcha dos acciones: por un lado, terminar la relacién con los dos clientes que peor
pagan y “traspasarles” los empleados que estaban en esos proyectos, y por otro comenzar a realizar
desarrollos puntuales (proyectos llave en mano), dando lugar al nacimiento del Area de Proyectos.
Este nuevo Area tiene una dindmica diferente: margenes mucho mayores pero sin garantia de
recurrencia (un proyecto no garantiza que luego haya otro). Sin embargo, permite nivelar la
empresa y plantearse otro tipo de negocios (por ejemplo, licitaciones publicas): Riesgo en proyectos

vs. Estabilidad en Servicios Profesionales (Outsourcing).

A principios de 2008 se plantean diversificar de nuevo, ya que el conocimiento de sus profesionales
lo disfruta el cliente, pero no la empresa, al estar destinados a tiempo completo a proyectos para
ellos, con lo que el valor anadido que aporta es encontrar a la persona adecuada para el cliente,
pero no se dispone un “inventario de conocimientos” que pueda aprovechar. En definitiva, lo que
estaba vendiendo era tiempo, no conocimiento. Ademas, como Modelo de Negocio suponia que a
mayor facturacion, mayor coste interno y mas coste financiero. Por ello, decide incorporar una
persona para un desarrollar un nuevo area, la de productos, orientada a crear productos propios. De

esta forma, el |+D+i se incorpora al Modelo de Negocio de la empresa.

En la actualidad cuenta con tres areas de negocio estabilizadas lo que le permite dar soluciones que
aporten valor afadido al mercado. Sin embargo el enfoque empresarial de ORIZOM les obliga a estar
en constante blUsqueda de desarrollos, productos y servicios que les permitan estar presentes en la

innovacioén tecnologica.



Los valores de ORIZOM son’

O Ser Referentes en el Mercado: gracias a su cultura empresarial, aportan el valor afadido

que sus clientes necesitan y les ayudan en su viabilidad y crecimiento.

Q Disponer de una Buena politica de Recursos Humanos: su personal es nuestro principal
activo, pues son los que tienen la experiencia y conocimientos que ponen a disposicion

de sus clientes.

O Calidad en sus actuaciones; cada accion que realizan en el mercado lleva su sello de

calidad. Cuidan cada detalle en cada momento, para marcar la diferencia.

O Especializacion: no son generalistas y se centran en aquello que son realmente

diferenciadores.

Campos de actividad de la empresa

Las tres grandes areas en las que desarrolla todas sus actividades comerciales y estratégicas son:

Q Servicios Profesionales: Se trata de la contratacidn de servicios externos especializados
en funciones concretas (outsourcing). Los clientes de ORIZOM les delegan tareas que no
aportan valor anadido a su oferta en el mercado, y ORIZOM aporta sus profesionales, con
grandes conocimientos en dichas tareas auxiliares. La correcta gestion de estos recursos
y su total sintonia con los recursos internos del cliente son los factores de éxito de esta

linea de negocio.

O Proyectos: Orientada a la implantacion de soluciones empresariales (ya existentes o
desarrolladas a medida) y la gestion del cambio que ello conlleva (Consultoria). Al
mencionar el concepto solucion, ORIZOM no se refiere Unicamente a productos en el
entorno de las TIC, sino que también se incluyen cambios organizativos, estrategias para
abordar un nuevo mercado, abrir una nueva linea de negocio, etc. Para la realizacion de
las correspondientes tareas disponen de la correspondiente Metodologia, de las
denominadas Scrum, basada en la definicion de fases y que suele abarcar las siguientes

actividades:
— Analisis de los parametros de negocio a alcanzar

— Definicion de escenarios

’ Fuente: web de la empresa



— Ejecucioén de prototipos

— Formacion

— Implantacion de la Solucién

— Monitorizacién de resultados y revision de parametros de negocio obtenidos

— Ademas, derivada de las necesidades de mercado o bien fruto de los trabajos e

consultoria que se realizan en un determinado cliente, pueden surgir:

— Necesidades de implementacion de alguna solucion estandar del mercado. En este
caso, ORIZOM ayuda a sus clientes en la adecuada toma de decisiones asi como en

vigilancia de la implementacion adecuada en cada caso.
— Necesidades puntuales de desarrollo a medida

O Productos (area I+D+i ):fruto de la actividad en |1+D+i de ORIZOM han nacido productos

“estandar” que forman su catalogo de soluciones empresariales

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de ORIZOM se basa en la combinacién de los Servicios profesionales, area que
goza de gran estabilidad aunque reducidos margenes, y los Proyectos, que suponen un riesgo mayor,
al no estar garantizada la recurrencia, pero también con margenes muy superiores. Y ello

complementado con los productos generados desde la I+D+i.

La metodologia es otra de las bases de su competitividad, ya que cuando las modificaran, dieron un
avance grande. Inicialmente, en ORIZOM se usaban metodologias “completas” o “totales” (basadas
en el desarrollo a medida segun la peticion del cliente). Eso llevaba mucho tiempo desde la primera
peticion al primer desarrollo, lo que no es viable hoy en dia por el ritmo de cambios e innovaciones
en las TIC. Por ello decidieron optar por una metodologia flexible llamada SCRUM, que permite
incorporar cambios con rapidez y en cualquier fase del proyecto. Este tipo de metodologia permite
de inmediato ver resultados (obliga a presentar resultados cada 2 semanas) e ir validando los
mismos con el cliente desde el primer dia. Ademas, supone una necesidad de incrementar la
comunicacion y el trabajo en equipo. De hecho, la palabra SCRUM procede del vocabulario del rugby
y significa melé; es decir, esa “figura” en la que los compaieros del equipo se amontonan, forman

una pifa y empujan todos en la misma direccion.

También han incorporado en su método de trabajo técnicas de gestion de equipos innovadoras,
como la realizacion de reuniones de seguimiento de 15 minutos de duracion, realizadas con mucha
periodicidad, y que deben terminar siempre con compromisos del equipo(que voy a hacer, que

requiero de otros miembros del equipo y que requieren otros miembros de mi). Eso ademas son



compromisos que tienen que cumplirse ineludiblemente. Esta forma de trabajo les ha permitido

incrementar la productividad de manera exponencial.

La estrategia de ORIZOM apuesta claramente por la innovacion, ya que creen que la innovacion crea
valor y aporta a las empresas los mecanismos para colocarles en lugares preferentes en su ambito
de actuacion. Por tanto, innovan por convencimiento y no por moda, pues la innovacion siempre es
positiva tanto en entornos economicos favorables como de incertidumbre. Ademas, entienden que
su mayor aporte innovador es el que realizan cuando ayudan a las empresas a innovar pues creamos

un entorno favorable para el desarrollo de los negocios.

La apuesta por la I+D+i es muy alta en ORIZOM, ya que no entienden su participacion en el entorno
de las TIC si no es con el aporte de productos y soluciones que faciliten el desarrollo de sus clientes.
Esta area se ha convertido en clave, ya que el crecimiento esta viniendo por la comercializacion de

los productos generados en esta area.

Ademas, la innovacion se ha convertido en una actividad transversal. Por ejemplo, se ha establecido
que el miércoles sea el dia de desarrollo de las ideas. Consiste en que a las 12 todos dejan las tareas
en las que estén y se relnen para que un empleado presente un proyecto o idea. Como
consecuencia de esta dinamica han surgido alguno de los productos que actualmente comercializa
ORIZOM. Este dia tiene un protocolo por detras, que debe seguir quien vaya a realizar la
presentacion: hacer un “Plan” con un mini estudio de mercado, de la competencia, de costes.... que
materialice la idea. Por otro lado, para compensar el esfuerzo que conlleva, se han puesto en
marcha las denominadas “Becas de Innovacion y Desarrollo”, para cubrir los costes que puede tener

el desarrollo de dicho “Plan”.
Los proyectos de I+D+i en marcha son los siguientes:

O Cartelera Digital. Se trata de desarrollar un sistema para exponer publicidad en centros
comerciales a través de carteles digitales (monitores). Incluye el software necesario
para elaborar la informacion que se expone desde un ordenador central y distribuirla,
asi como para utilizar herramientas de marketing reactivo (la publicidad que se exhibe
varia en funcion del tipo de persona que esta pasando delante del monitor), control de

afluencia y aforo, etc.

O Gestion Integral Empresarial (GIE). Se trata de un software que facilita la extraccion de
indicadores de negocio y la toma de decisiones. Los indicadores informarian de forma

proactiva cuando exista algin indicio de alarma.

O Sport Analitics. Se trata de un sistema que facilitaria la gestion de entrenamiento de



deportistas a través de la captura de imagenes de video de sus actuaciones deportivas,

su analisis y su almacenamiento en una base de datos.

Realidad aumentada. Herramienta que permitiria obtener informacion sobre objetos,

monumentos, etc. con el mero hecho de enfocarlo con la camara del movil.

Drimgoo. Desarrollo de un generador de microsites web dirigido a PYMES. Garantizara a
la compania presencia web, correo electronico, posicionamiento, etc. con un facil
mantenimiento por parte del usuario. El objetivo es tener 10.000 clientes en dos anos

usando la plataforma.

Gestidn de Asistencia Domiciliaria. Se trata de una herramienta de gestion de empresas
que trabajan en el sector de asistencia domiciliaria, especialmente de las areas

comercial y de recursos humanos.

Estos proyectos se estan desarrollando bien en solitario, bien en colaboracion con organismos de

investigacion, como universidades y hospitales.

En definitiva, un Modelo de Innovacion basado en las personas, tanto en los innovadores como en los

innovados.

La Planificacion Estratégica de ORIZOM se basa en la definicidbn de Misidon y su Vision, que la

empresa tiene publicadas:

Q

Q

Mision: Nuestra mision es aportar servicios, soluciones y productos de alto valor afadido
a las empresas e instituciones en el entorno de los Sistemas de Informacion y las
Comunicaciones para ayudarlas a adaptarse rapidamente a las continuas necesidades de
negocio que surgen. Para llevar a cabo esta mision, los profesionales que integran
ORIZOM poseen el doble conocimiento empresarial-tecnolégico garantizando asi la

calidad y eficacia de nuestro trabajo en cada proyecto.

Vision: En ORIZOM estamos enfocados a los modelos empresariales y su cultura, para
integrar la solucion adecuada y adaptarla en la empresa o institucion. En un entorno
economico tan cambiante y global, sabemos que las empresas necesitan adaptarse con
rapidez a las continuas necesidades empresariales sin dejar de lado su actividad
principal. Por tanto, para ORIZOM el disefio adecuado del plan se basa en la blUsqueda,
implantacion y puesta en marcha de las soluciones propuestas, consiguiendo un retorno

eficiente de la inversion.

En base a estas definiciones, se desarrolla un Plan de Negocio en el que todas las area de la



empresa tiene un valor estratégico en la visidbn empresarial de ORIZOM. Asi, el Outsourcing es un
area donde se manejan margenes limitados, pero ofrece un gran volumen de negocio para la
organizacion. Por ello, el area de outsourcing actlia como organizacion “financiera” de la empresa,

ya que aporta visibilidad financiera y volumen de negocio.

En cuanto a Desarrollos, Proyectos y Consultoria, es un area de vital importancia para la

organizacion, ya que la gran mayoria de contactos y contratos vienen desde esta area.

Estas dos areas anteriores son las que financian las inversiones en |+D+i, que permiten el desarrollo

de nuevos productos, que es la tercera pata de la empresa

Asimismo, con el objetivo de afrontar la dificil situacion econémica, la direccion de la compaiia ha
elaborado un decalogo que define la estrategia de la empresa y la refuerza en su orientacion y

operaciones empresariales:

1. Colaboracion con otras empresas, para alcanzar nichos de mercado que actualmente no pueden

cubrir.

2. Proactividad Comercial. Desde los origenes de la empresa se ha mantenido una actividad
comercial muy limitada, basada Unicamente en aprovechar los impulsos de los contactos
cercanos, sin abordar con decision ninguna estrategia comercial. Sin embargo, se considera que
para ser una empresa referente en el mercado es necesario un cambio de actitud comercial y

convertirla en proactiva. Esta proactividad se encaminara en dos direcciones:
%+ Acciones conjuntas con partners o socios de proyectos.
< Acciones particulares que se acometeran de una forma individual.
3. Trabajo en equipo.

4. Comunicacion. Mejorar la comunicacion con los empleados de la compaiia a través de las dos
personas que se relacionan habitualmente con los empleados que prestan sus servicios en las
empresas clientes y a través de la Web. Por ello se plantea relanzar el “Comité Web”.
Asimismo, deben comunicarse los logros y avances de la empresa a partners, clientes,

proveedores, etc.
5. Calidad. La calidad no debe ser un “sello” sino una filosofia de trabajo.

6. Control. Existe una solucion estandar de ndminas y finanzas implantada en la empresa. A finales
del ano 2009 se implantd un ERP para aumentar la capacidad de gestion y control de la

compania.

7. Conocimiento del mercado, orientado sobre todo al conocimiento de las motivaciones del

cliente y de las ventajas competitivas de la empresa frente a la competencia.



8. Orgulloso de pertenencia a la empresa.
9. Fidelidad a los principios y valores de la compaiia.

10. Mejora continuada y adaptacion constante

Podemos apuntar como factores que han contribuido a la sélida posicion de ORIZOM en el mercado

las siguientes:

O La dedicacion personal del emprendedor al proyecto, tras una primera fase en la que los

inversores eran unos y los dedicados al proyecto otros.

O La realizacion de un Plan de Viabilidad como condicion previa a dar el “salto” desde un

trabajo por cuenta ajena.
Q La diversificacion del riesgo.

O La orientacion hacia la rentabilidad y la generacion de flujos de caja, como condicion

necesaria y previa a la puesta en marcha de proyectos de [+D+i.

O El equilibrio entre los proyectos de mayor estabilidad y menor margen y los proyectos

de mayor riesgo pero mayor margen.
O El uso de metodologias.
O Elrol que se le da al cliente en todos sus proyectos.

En cuanto al uso de Redes Sociales, el uso que se ha realizado ha sido mas para el desarrollo de
proyectos para clientes (como canal de distribucion) que para comunicacion de la propia empresa.
Sin embargo, el desarrollo de su producto DrimGoo le esta obligando a hacer un uso mucho mayor

de esta linea (Twitter, Facebook, etc.)

Involucracion personal del emprendedor, contar con una base financiera estable que permita
“invertir” en innovacion, escuchar a sus clientes y el uso de la tecnologia (y no la tecnologia en si)
han sido las claves del éxito de ORIZOM. Este éxito les ha llevado a plantearse ya el salto
internacional, y en concreto en Latinoamérica. Y podemos decir orgullosos que desde la EOl estamos

acompanando a la empresa en un camino que sin duda les va a llevar al éxito.



WELLNESS TELECOM es una de esas empresas jovenes que logran hacerse hueco entre las grandes
companias a golpe de innovacion. Nacié hace dos anos, de la mano de un grupo de profesionales con
experiencia en el mundo de las telecomunicaciones y la gestion empresarial, y con la voluntad de

ofrecer soluciones de telecomunicaciones "mas econdmicas y eficientes".

Desde sus inicios, el objetivo de WELLNESS TELECOM ha sido proporcionar productos y servicios
tecnologicos que mejoren el bienestar de la sociedad y las organizaciones. De ahi su denominacion.
WELLNESS TELECOM ha sabido adaptarse a los retos globales que esta nueva era plantea y ha
conseguido superar la situacién econdémica actual aportando un valor real y diferenciado en el

mundo de las telecomunicaciones. De ahi su presencia en este estudio.

Hasta la fecha, WELLNESS TELECOM ha conseguido importantes resultados, logrando una oferta real
de productos y servicios innovadores, y una cartera de mas de 70 clientes entre los que destacan
grandes clientes como Telefdnica, Cartuja 93, Merkamueble, Parlamento de Andalucia, Diputacion
de Badajoz, y otros. Este ano WELLNESS TELECOM ha realizado grandes proyectos de envergadura
como las telecomunicaciones del Parlamento de Andalucia o la red de comunicaciones del
Ayuntamiento de Sevilla (Hispalnet). Ademas, WELLNESS TELECOM ha recibido ya varios premios:
Mejor Empresa Innovadora de Andalucia del 2009 por el COITAOC (Colegio Oficial de Ingenieros de
Telecomunicacion de Andalucia Occidental y Ceuta) y Mejor Partner Select de Espaina de Cisco 2009
en tecnologias para Mid Market (Mediana y Gran Empresa). Actualmente, WELLNESS TELECOM se
encuentra desarrollando proyectos de I+D regionales financiados por la Corporacion Tecnolodgica de
Andalucia (CTA), nacionales a través del Ministerio de Innovacion y el plan AVANZA y europeos
participando en el programa Eurostars, aunando colaboraciones con grandes empresas, pymes,

centros de investigacion y universidades.

WELLNESS TELECOM nace en julio de 2008, de manos de varios socios, uniendo la experiencia en
gestion de empresas e Ingenieria de Telecomunicacion. Su sede principal se encuentra en Sevilla, en
la Isla de la Cartuja, en la Tecnoincubadora de empresas Marie Curie, pero con la intencion de que
su ambito de accion sea global. Actualmente cuenta con 3 delegaciones mas: Tomares (Sevilla),

Badajoz y Valladolid.

La mision y vision de la empresa es contribuir, mediante la innovacion en nuevas Tecnologias a la
mejora del bienestar y la calidad de vida de las personas, promoviendo la salud de los ciudadanos,
el cuidado del medio ambiente, la eficiencia y el ahorro de costes. Los siguientes valores definen la
actitud de WELLNESS TELECOM ante los retos que presenta su actividad:

A La innovacion, calidad y anticipacion de la oferta tecnologica.



O 1+D+l como el disefo de nuevos productos y servicios que den cobertura a problemas del

mundo real.

O La colaboracion con otros agentes tecnologicos, tanto nacionales como internacionales.

El conocimiento compartido como base de un progreso tecnologico sostenible.

O La excelencia y la confianza mutua en la prestacion de servicios a los clientes como

factor fundamental.
O La certeza de que WELLNESS TELECOM es lo que son las personas que la integran.

O Motivacion, responsabilidad, conciliacion del desarrollo de sus sueios profesionales y de
su vida personal como via para que el talento de sus empleados sea la garantia de éxito

profesional.

Campos de actividad de la empresa

Esencialmente las lineas de actividad de la empresa son:

QO Sector Medio Ambiente: El sector Medio Ambiente incluye sectores como el Agua,
Agricultura, Aire o C02. Es un sector en gran crecimiento debido en parte a la gran
concienciacion que tienen actualmente los paises en tomar medidas contra la polucién y
el cambio climatico, ademas de la preocupacion por el uso eficiente de recursos
estratégicos como el agua o la agricultura. El crecimiento de paises como India o China,
con la demanda de recursos de todo tipo en los proximos afnos, sobre todo de energia,
alimentos y materias primas, hara que se lleguen a condiciones extremas para dar
cobertura a esta gran demanda, por lo que serda de vital importancia que este
crecimiento vaya acompafnado por politicas sostenibles que cuiden y preserven el Medio

Ambiente. Se prevé un crecimiento en Europa de mas de un 12% anual en este mercado

O Sector Energia: El sector Energia es uno de los que va a sufrir una de las mayores
crecimientos en los proximos anos, sobre todo debido a las grandes inversiones que se
van a realizar en la modernizacion de las redes, en especial en dotarlas de inteligencia,
en un concepto llamado Smart Grid. También es de especial importancia la integracion
de nuevas fuentes de energia renovable, como la solar o la edlica, con los importantes

retos tecnologicos que esto conlleva.

O Sector Healthcare: La eleccion del sector Healthcare como uno de los sectores
estratégicos para WELLNESS TELECOM tiene su razén de ser en las enormes perspectivas

de crecimiento del mercado de las TICs aplicadas a la salud. Por otro lado, la estrecha



relacion de WELLNESS TELECOM con Enterprising Solutions for Health (EH), empresa
experta en consultoria en los campos de Healthcare y Salud Publica, hace que la
propuesta conjunta de valor sea mucho mayor. La salud publica ha ido evolucionando
desde sus comienzos, siendo hoy dia una ciencia multidisciplinar con marcado caracter
social. Las politicas econoémicas han ido favoreciendo las condiciones y la calidad de
vida de las personas, con la consiguiente organizacion de servicios sanitarios, no solo
dirigidos a la recuperacion de la salud, sino a la promocion, proteccion y prevencion de
la misma. En la actualidad el uso de las nuevas Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion relacionadas con la salud estd en continuo aumento, pudiendo ser
aplicadas a todos los procesos de atencion de los pacientes para una adecuada provision

de servicios sanitarios.

Uno de los sectores que mayor interés esta suscitando dentro de la aplicacion de las
TICs a la sanidad es el de las redes de area corporal (Body Area Networks, BAN), que son
redes de sensores que monitorizan parametros corporales para diversas aplicaciones
médicas. Ademas, estas redes de sensores abren un area nueva y con mucho potencial
dentro del mercado de las TICs aplicadas a la sanidad: los pacientes sanos, por ejemplo
para aplicaciones relacionadas con la monitorizacion del ejercicio fisico. Otra de las
areas tecnolodgicas que ira cobrando una mayor importancia dentro del mercado de las
TICs aplicadas a la salud es el video. La comunicacidén entre enfermos, profesionales
sanitarios y familiares es un aspecto que tiene mucho margen de mejora y que recibe
ultimamente gran atencion por parte de los gestores sanitarios, y el video esta llamado

a jugar un papel clave en este sentido.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio se WELLNESS TELECOM se basa en centrarse en los clientes y en sus

necesidades reales como eje principal de actuacion, dandole un enfoque multidisciplinar y tanto

desde el punto de vista tecnoldgico como a la hora de contar con expertos en el sector en cuestion.

Asi, la diferenciacion de la competencia viene dada por:

Q

Q

Q

Su flexibilidad a la hora de dar soluciones (no se ofrecen soluciones estandar, sino

adaptadas a la casuistica de cada cliente).
Su especializacion.
Su rapidez en la respuesta.

La relacion calidad-precio.

Otro aspecto importante en su modelo de negocio es el uso de la metodologia Scrum (metodologia

agil), que divide el trabajo en pequeiios hitos (sprints), para ir validando con el cliente todo lo que



se va desarrollando y, de esa manera, tenerlo siempre implicado en el desarrollo.

Por otro lado, han desarrollado el concepto de Product Line Manager, cuya funcién es cubrir el gap
entre necesidades del cliente y conocimiento tecnologico. Esto les ha permitido “hablar” el

lenguaje del cliente, ya que siempre se habla de soluciones a problemas y no de tecnologia.

Finalmente, WELLNESS TELECOM es una firme defensora de las alianzas estratégicas como medio

para alcanzar el éxito. En este sentido, tiene consolidadas alianzas con:
O Cisco System de la que es Premier Partner.
Q Fortinet, de la que también es Partner.

Ademas, tiene alianzas puntuales con empresas del sector, siguiendo un modelo de innovacion

abierta.

Para WELLNESS TELECOM es clave el desarrollo en I+D+i. Se trata de una empresa que cree
firmemente en el valor de la innovacién, entendida como la forma de mejorar procesos y abaratar
costes basandose en nuevas soluciones tecnologicas adaptadas a cada cliente. Para ello, en 2009,
tras la consolidacion del Departamento de Ingenieria, crean el Departamento de Innovacion, que se
encarga de recoger sus exigencias y de disenar productos que satisfagan dichas necesidades, asi
como el Departamento de Investigacion y Desarrollo, que se encarga del desarrollo de dichos
productos. El objetivo final es que todo proyecto se plasme al final en un producto. Y todo ello

siempre desde el punto de vista del cliente, poniéndolo siempre en el centro de sus esfuerzos.

También hay que sefalar la labor de vigilancia tecnologica que se realiza, orientada a incorporar
nuevos servicios a su cartera. Para ello, disponen del denominado Product Line Manager, que
detecta las necesidades del cliente y las traslada a desarrollo, donde se ve qué tecnologias existen y
disefan la solucion. Con eso, preparan un Road Map para el cliente, le hacen distintas propuestas y

conjuntamente con él deciden qué hacer.

Fruto de este enfoque, son los proyectos de I+D+i que esta llevando a cabo la compahia, y que son

los siguientes:

O Ciudad Inteligente y Sostenible: consiste en dotar de inteligencia a todas las
infraestructuras y servicios que debe prestarse en una ciudad, haciéndolo de una
manera eficiente y sostenible. Por una parte, se procede a la interconexion y a la
digitalizacion de la infraestructura, y mediante sensores se capta la informacién que
elementos de inteligencia artificial lo interpretan en tiempo real. En este sentido, se

encuentran trabajando en varios productos, como la monitorizacion inteligente del



alumbrado publico, que hara posible la gestion del ahorro en materia de alumbrado,
productos para la gestion inteligente de la recogida de basuras o sistemas para la

monitorizacion remota de la calidad de aguas de consumo.

— Sistema de monitorizacién centralizada de las alteraciones de la red de agua
potable: Para que el ser humano reciba un agua apta para el consumo, es necesario
llevar a cabo una serie tratamientos y controles ya que es un vehiculo de infeccion o
infestacion asi como portadora de contaminacion. Asi, con el proyecto se pretende
conseguir el disefo, desarrollo e integraciéon de la tecnologia necesaria, capaz de
resolver los problemas en la deteccion de sustancias nocivas en las aguas de

consumo.

— Sistema de seguimiento y optimizacion de la recogida de residuos: Mediante el uso
de GPS, representacién geografica, uso de etiquetas RFID y la optimizacion de las
rutas en base al nivel de llenado de los contenedores a través del uso de sensores,
busca hacer una gestion mas eficiente de los recursos de limpieza publica y auditar

el correcto funcionamiento de los mismos.

— Eficiencia Energética: Dentro del concepto de Ciudad Inteligente y Sostenible, vale
la pena destacar el edificio inteligente, ya que junto con el alumbrado publico y
climatizacion de interiores es uno de los principales factores del consumo eléctrico.
Existen actualmente soluciones domaéticas enfocadas a la mejora de la eficiencia en
el consumo doméstico y en oficinas, pero generalmente estan enfocados a la obra

nueva y presentan los datos de una forma confusa para el usuario.

O Proyecto Rosetta: A pesar de la oportunidad que genera el uso de las TIC en la gestion
de enfermedades crénicas, aln no se han desarrollado las soluciones necesarias por la
falta de entendimiento entre los diferentes usuarios (pacientes, familiares,
profesionales, gestores) y los productores de las mismas (tecnoélogos). La hipotesis de
WELLNESS TELECOM es que mejorando el entendimiento entre los usuarios de las TIC en
salud, y los productores de las mismas, se podria aumentar la produccion de las TIC de

manera mas efectiva para la resolucion de problemas reales de cada colectivo.

O Sistema de videoconferencia para pacientes en aislamiento: El objetivo de este proyecto
es desarrollar una solucion sencilla y barata que permita que un paciente en aislamiento
pueda establecer contacto directo facilmente con sus terapeutas y/o familiares a través
de video-conferencias. La principal diferencia con otras soluciones genéricas (Skype,
MSN, redes sociales...), aparte de la adaptacion al medio hospitalario, es la posibilidad
de que las conferencias estén programadas, de manera que, fundamentalmente,

determinados terapeutas puedan realizar el equivalente a pasar consulta, de forma



ordenada, a través del video y otras herramientas, como las pizarras virtuales, propias

de los entornos de videoconferencia corporativos.

O Proyecto de investigacion TICs para la promocion de la salud a través del ejercicio
fisico: El objetivo del proyecto es investigar la aplicabilidad de las nuevas Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion para favorecer nuevos modelos de promocion de la
salud a través del ejercicio fisico monitorizado, tanto en exteriores como en
establecimientos sanitarios y deportivos o en el domicilio, asi como valorar la utilidad
de la incorporacion de otras tecnologias genéricas a este ambito y estudiar el impacto
socio-economico sobre el bienestar de las personas que realicen estos programas, al
igual que los modelos de negocio que mejor pudieran beneficiarse de su

implementacion.

O E-Democracia: La plataforma de E-Democracia de WELLNESS TELECOM proporciona todas
las herramientas para la captacion de informacion del ciudadano de cara al apoyo en la
toma de decisiones, la difusion de los proyectos resultantes de las decisiones acordadas,
el seguimiento durante todo el ciclo de vida del proyecto de la opinion publica y la
fidelizacion del ciudadano. La plataforma se basa en alcanzar al mayor numero de
ciudadanos mediante las tecnologias de la informacién y en la gestion automatica de la

gran cantidad de informacion recibida.

Q Proyectos I+D Europeos: WELLNESS TELECOM tiene la investigacion base como uno de los
pilares en los que sustentar su estrategia de innovacion. Por ello, también ha promovido
su participacion en distintos proyectos de Investigacion a nivel Europeo, estando en
desarrollo actualmente de un proyecto del programa Eurostars y pendiente de

resolucion de proyectos del 7° Programa Marco.

Estamos inmersos en una gran revolucion tecnoldégica, en donde no solo las personas estaran
conectadas, sino todo tipo de objetos. En este sentido, conceptos como el de Ciudad Inteligente y
Sostenible cambiaran la forma en la que interaccione una ciudad y sus infraestructuras con sus
ciudadanos y gestores. En el ano 1900, sélo un 13% de la poblacién vivia en ciudades. Para el afho
2050, esta cantidad habra subido a un 70%. Esto es especialmente importante en paises en vias de
desarrollo, como India, en donde se necesitaran 500 nuevas ciudades para acomodar a las personas
que iran desde la India rural a la urbana. Hace dos siglos, solamente dos ciudades en el mundo
superaban el millon de habitantes, Londres y Beijing. Hoy en dia hay mas de 450 ciudades en el
mundo con mas de 1 millén de habitantes. Esta urbanizacion sin precedentes significa un gran reto

para la sociedad, ya que a la vez que es un signo de progreso, sobre todo para los paises en vias de



desarrollo, estamos haciendo que los recursos y las infraestructuras de todo tipo, Transporte,
Energia, Agua, Medio Ambiente, las pongamos mas al limite. Los Gltimos avances tecnoldgicos en
multitud de disciplinas haran posible dotar de inteligencia a todas estas infraestructuras y servicios,
y hacerlo de una manera eficiente y sostenible. Por una parte, se procedera a la interconexion y a
la digitalizacion de la infraestructura, y mediante sensores se captara la informacion que elementos
de inteligencia artificial lo interpretaran en tiempo real. Todo esto derivara en una mejor calidad

de vida de los habitantes.

WELLNESS TELECOM quiere ser parte importante de este gran reto tecnologico y social, ofreciendo
productos y servicios innovadores a diversos sectores, y la capacidad de construir de manera
experta las redes de telecomunicacion en que dichos productos y servicios se sustentan. La
estrategia de WELLNESS TELECOM gira en torno al desarrollo de la innovacion y la investigacion
como pilares basicos a la hora de dar soluciones a problemas reales. Para ello, WELLNESS TELECOM
se centrara en varios sectores estratégicos para aportar soluciones innovadoras: Healthcare, E-
Gobierno, Medio Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, haciendo especial hincapié en el
concepto de Ciudad Inteligente y Sostenible. El objetivo de WELLNESS TELECOM es convertirse en un

lider global en el desarrollo de estas tecnologias.

WELLNESS TELECOM participara en varios proyectos de |+D a nivel europeo (Spectra, Hysecurity) con

importantes colaboradores como Alvarion, Monaco Telecom, NEC o Politécnico de Milan.

Uno de los factores fundamentales de la estrategia de la empresa, es la conviccion de que el
conocimiento compartido y la Innovacién Abierta es el camino hacia la productividad, tendiendo a
un modelo de colaboracion y especializacion mas que a un modelo de competencia. Ahi se sustenta
su apuesta por establecer una red sélida de alianzas tecnologicas y comerciales con empresas de
alto potencial, y con grupos de investigacion de la Universidad. Es de destacar el Convenio Marco de
Colaboracion en materia de investigacion firmado con la Universidad de Sevilla, donde se fomenta la

transferencia de tecnologia Universidad-Empresa.

En lo que se refiere a la organizacion, la estructura de la compaiia parte de un Consejero Delegado
y un Director General. De ellos se derivan diversos departamentos: Direccion Financiera, de
Administracion y RR.HH; Direccion Comercial y de Marketing; Direcciéon de Ingenieria; Direccion de

Innovacion y Direccion de Investigacion y Desarrollo.

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de WELLNESS TELECOM en:

O Se parte de una solucion no tecnologica (la necesidad del cliente) y la convierten en

tecnologia. Por tanto, siempre hablan el mismo lenguaje del cliente (hablan de sus



necesidades no de la tecnologia que necesitan).

O Calidad de servicio: dan una solucion integral, que incluye la parte técnica, no técnicay
financiacion
O Buena ejecucion gracias al uso de metodologias agiles.

O Su cualificado capital humano, motivado y comprometido con el proyecto.

O La linea de I+D se lanza una vez que existe una linea de negocio orientada a proyecto

consolidada, iniciando asi una estrategia de enfoque a producto.
O La metodologia de generacion de ideas.

O El enfoque a cliente y a resultados, que ha supuesto un retorno de inversion rapido para

el cliente, lo que provoca la fidelizacion y la recurrencia.

La participacion y la presencia activa en Redes Sociales es muy importante en la estrategia de
comunicacion de WELLNESS TELECOM. De hecho, tienen una linea de negocio enfocada a redes
sociales, para proporcionar a sus clientes soluciones en esta materia. Para su propia actividad,
WELLNESS TELECOM dispone de perfil en Facebook y Twitter y disponen de un blog como canal de
comunicacion permanente con sus clientes. Ademas, el conocimiento generado internamente en
esta materia les ha permitido desarrollar una solucion de gestion del conocimiento para entidades
publicas y estan desarrollando para empresas privadas un producto que les permitira gestionar su
comunicacion tanto externo como interna y a través de multiples canales desde un punto Unico y de

forma bidireccional.

Pese a ello, WELLNESS TELECOM es consciente de que todavia el piblico al que tiene acceso a
través de las redes sociales no es el perfil de cliente final, aunque estan apostando por ello, ya que
la tendencia indica que la presencia de dicho tipo de perfiles en las redes sociales sera cada vez
mayor. En su opinion, las redes sociales van dirigidas sobre todo a gente joven que en su gran
mayoria no son decisores a nivel de empresa. Aln asi, la evolucion de las redes sociales, su
creciente importancia y el posicionamiento de Wellness Telecom en la red indican la conveniencia

de esta apuesta, que van a incrementar a medio plazo.

El trabajo desarrollado por WELLNESS TELECOM goza ya de reconocimiento externo, que se ha
plasmado, por ejemplo, en el Premio CISCO al mejor partner para mediana y gran empresa, de la

que ya es el primer distribuidor andaluz y el Premio del Colegio de Ingenieros de



Telecomunicaciones a la mejor empresa innovadora 2009. Ademas, la empresa se plantea ya el salto

al extranjero, teniendo a México y Panama en su punto de mira.

En definitiva, una ejemplo de empresa con capacidad de crecimiento y generadora de empleo, que
esta basando su consolidacion y su crecimiento en la innovacion y que se convierte en un ejemplo a

seguir para los jovenes emprendedores tecnologicos.

Retrocedamos al aifio 2006 e intentemos recordar el modelo de teléfono movil que llevabamos en el
bolsillo. Si nos permiten adivinar, probablemente estemos hablando de un modelo no muy grande,
con una pantalla pequena, puede que a color pero generalmente eran monocromaticas y que
contaban con un teclado numérico. Si seguimos adivinando podemos afirmar que tenia un acceso a
internet reducido, seguramente por wap y sus principales usos eran para realizar llamadas

telefonicas y enviar mensajes cortos o sms.

Ahora imaginemos también a un joven licenciado en Telecomunicaciones con una idea innovadora,

gestionar publicidad inteligente en el movil mediante video.

Parece un contrasentido, inventar un servicio para el cual todavia no existen dispositivos que
puedan ofrecerlo, pero poco después apareceria el Iphone, primero en su version 2g y en 2008 en su
version 3g y, el mundo de la telefonia mavil sufrio una completa transformacion permitiendo la

aparicion de servicios sobre los terminales que eran impensables meses antes.

En este entorno es donde José Luis NUhez crea, en 2007, Zentym para desarrollar las tecnologias y
entorno que permitieran la insercion de publicidad personalizada en TV en movilidad y que ha
evolucionado a lo que es Zentym hoy en dia, una solucion horizontal que cubre todos los sistemas de

video y que permite targetizacion de publicidad como ninguna otra plataforma del mercado.

En este entorno es donde José Luis NUfez crea, en 2007, Zentym para desarrollar las tecnologias y
entorno que permitieran la insercion de publicidad personalizada en TV en movilidad y que ha
evolucionado a lo que es Zentym hoy en dia, una solucion horizontal que cubre todos los sistemas de

video y que permite targetizacion de publicidad como ninguna otra plataforma del mercado.

Para su creacion, Zentym contdé con el apoyo con el apoyo del Grupo de Aplicaciéon de
Telecomunicaciones Visuales de la Universidad Politécnica de Madrid del que forman parte expertos
a nivel mundial en television y, a lo largo de su desarrollo ha ganado distintos premios de ideas

empresariales y emprendedores.

Tras conseguir financiacion de Caja Navarra y subvenciones oficiales a través del Plan Avanza y de la



iniciativa Neotec del CDTI optaron a varios concursos para vender la tecnologia que habian
desarrollado a diferentes operadoras pero los proyectos no terminaban de salir y la empresa no
contaba con suficiente musculo financiero para seguir funcionando por lo que se decidié cambiar la

idea inicial y abrir una nueva linea de negocio orientada hacia internet.

Fruto de esta decision se produce un proceso de restructuracion de la compafia y una nueva
estrategia de negocio que se traduce en servicios que permiten a anunciantes y proveedores de
contenido, gestionar de una manera sencilla y a coste reducido su publicidad, asegurando ademas el

impacto.

Campos de actividad de la empresa

En la actualidad, Zentym dispone de dos lineas principales de negocio:

Por un lado, los servicios de consultoria ya que gracias a su profundo conocimiento del mercado de
video en todas sus formas y el trabajo continuo que desarrollamos sobre el mismo, pueden ofrecer a

sus clientes la vision que necesitan para desarrollar su marca, productos y servicios.

Por otro lado, la linea de productos basada en SpotAddresser, el servidor de publicidad inteligente

desarrollado por Zentym y que esta en constante evolucion:

O A través de una potente pero sencilla de usar herramienta web, los anunciantes y
proveedores de contenido tienen todo lo que necesitan para crear, gestionar y recibir
respuesta en tiempo real de su publicidad en video. Toda la cadena de valor accesible

desde una sola herramienta.

O La inteligencia artificial propietaria y la arquitectura avanzada del sistema proporciona
un sistema escalable de multi-anunciante/multi-proveedor con una segmentacion de
publicidad superinteligente. Esta economia de escala permite hasta al blog mas pequefo

comenzar a generar ingresos publicitarios de su contenido de video desde el primer dia.

Sobre la plataforma SpotAddresser, Zentym ha creado SpotAddresser Marketplace, un mercado
donde anunciantes y proveedores de contenido pueden intercambiar publicidad de alto valor,
disminuyendo las barreras de entrada y haciendo que la publicidad en video sea accesible y a la

mano de cualquiera, con un par de clicks.

El sistema lo que hace es insertar anuncios de video o audio antes, después o durante el contenido
de los clientes aprovechando la capacidad que nos dan las nuevas tecnologias para segmentar al
publico en tiempo real. Como es contenido que el usuario final quiere visualizar, se mejoran

notablemente los resultados de las campafnas publicitarias, maximizando el rendimiento de la



inversion de los anunciantes.

Para anunciantes permite:

Q

o 0o 0 0 0o O

Acceso a todos los soportes desde una sola herramienta.
Auto-gestionado o a través de Zentym.

Muy facil y rapida creacion de campanas.

Capacidad de creacion de campanas sofisticadas.
Métricas e informes avanzados.

Coste competitivo y accesible.

Soporta grandes marcas, centrales de medios y negocios locales y PYMES.

Para proveedores de contenido permite:

Q

a
a
a
a
a
a
a

Coste de integracion nulo o muy bajo.

Acceso inmediato a campanfas de publicidad ya existentes.
Segmentacién que incrementa el valor de la publicidad.
Sistema de subasta genera mayores ingresos.

Control total sobre el CPM facturado y campanas disponibles.
Acceso a grandes y pequenos anunciantes.

Facilidad de venta de todo el inventario publicitario.

Soporta grandes marcas, centrales de medios y negocios locales y PYMES.

Gestion estratégica del modelo de negocio

El modelo de negocio de Zentym se basa en alcanzar un adecuado posicionamiento en un mercado
que estd todavia sin desarrollar y que presenta un potencial de crecimiento muy elevado. Si
tenemos en cuenta que en 2010 el 51% de los internautas europeos consumen video a través de
Internet (frente al 30% del ano 2007), probablemente debido a factores como la mejora de la banda
ancha (fija y movil), la mayor oferta de contenidos digitales, y el incremento de dispositivos en el
mercado (television de alta definicion, smartphones, videoconsolas, portatiles...), el crecimiento del

video por internet en los proximos afos va a afectar seriamente al consumo de video a través de

television y generara una gran transformacion en el sector publicitario.

Los principales actores en el sector han comenzado a posicionarse y aparecen nuevas plataformas

de video en streaming como Hulu o Netflix y nuevos dispositivos como el ipad y otros tablet que

cambian la forma de ver television.



Por si fuera poco, el gran dominador de la publicidad online, Google, lanza Google tv, un dispositivo
que asociado a los televisores o incluido en estos, permite acceder a contenidos online y, a la vez,

permite a Google conocer que esta viendo la audiencia y segmentarla con bastante precision.

En este entorno en donde Zentym, gracias a su experiencia en el mercado y a su tecnologia quiere
jugar un papel muy importante en el futuro, habiendo alcanzado ya acuerdos con reconocidos
anunciantes como Red Bull o El Corte Inglés y con proveedores de contenidos como hi-media, entre

otros.

En la actualidad, Zentym es la red lider de publicidad en video en internet y quieren consolidar esa
posicion pero ello pasa por generar una estructura financiera lo suficientemente solida como para
abordar un crecimiento de personal como para poder seguir desarrollando una actividad de 1+D que

garantice el futuro de la compaiia..

En un entorno tan competitivo como el que rodea al negocio de Zentym, la innovacion y la
anticipacion son elementos imprescindibles para asegurar la viabilidad de la compahia. Por esta
razon, Zentum cuenta con un equipo de asesores formado por expertos y profesionales relacionados
con el mundo de la publicidad, la television, la consultoria de gestion, las tecnologias de

streaming, etc. que colaboran en el disefio e implementacion de las estrategias de Zentym.

Aunque la idea inicial de su fundador era crear y consolidar una compafia que creara productos
tecnologicos, la capacidad de innovacion y la flexibilidad de la estructura, le permitieron modificar
este planteamiento y pasar a ofrecer servicios asociados a la tecnologia que mantienen en

permanente desarrollo.

Tal y como hemos comentado al principio de este analisis sobre Zentym, la tecnologia que la
compania ofrecidé al mercado se adelantaba a la demanda existente y, aunque era my bien percibida
por los potenciales clientes y eran conscientes de sus posibilidades futuras, no confiaban del todo
en el despegue de los servicios de video en movilidad y ha sido muy recientemente cuando los
operadores han comprendido de verdad las implicaciones que el video va a tener para sus

infraestructuras, servicios y demandas de los clientes.

En ese entorno es necesario disponer de un apoyo financiero que permita seguir desarrollando
productos y tecnologias mientras el mercado comienza a despertar y, como comenta José Luis
Nufez, en Espana es muy complicado conseguir fuentes de financiacion que vayan mas alla de las

subvenciones y que cuenten con un volumen suficiente para asegurar la estabilidad de una



compania.

Conversando sobre lo que ha aprendido durante estos afos y que cambiaria sobre lo realizado, nos
comenta con tristeza que, probablemente, si llega a saber todos los problemas que iba a tener que
superar para sacar adelante su idea, hubiera iniciado su compaiia en otro pais, en Estados Unidos o
en Inglaterra quizas, donde el capital privado esta mas abierto a financiar ideas que no ofrezcan

retornos inmediatos pero que si posibiliten crecimientos potenciales elevados a medio o largo plazo.

En lo que respecta al futuro, el cambio de estrategia de Zentym le ha permitido generar ingresos
recurrentes que van permitiendo a la compafia adquirir una base financiera y ya se comienzan a
plantear volver a crecer en estructura para poder afrontar los nuevos proyectos que tienen entre

manos.

Logicamente, por su background tecnolédgico y por el mercado en el que se encuentran, Zentym
entiende las redes sociales como una herramienta muy importante para su negocio. Tras una
primera etapa donde han estado probando diferentes herramientas y modelos de actuacion, en la
actualidad se esta replanteando su estrategia de comunicacién y relacion, habiendo obtenido ya
buenos resultados, como por ejemplo la generacion de nuevos clientes y proyectos gracias al uso de

redes especializadas y algunas generalistas.

Son conscientes que su idea tiene sentido, que el mercado empieza a demandar modelos de negocio
como el suyo y que su posicion actual como lideres les permite afrontar el futuro con decision pero
también saben que afrontan una fuerte competencia de compaiiias extranjeras que han desarrollado
modelos parecidos y de grandes multinacionales del mundo de la publicidad que estan percibiendo
la desaparicion o disminucion de sus mercados tradicionales y necesitan encontrar nuevos negocios

en donde continuar desarrollando su labor.

Podemos resumir las claves del éxito del Modelo de Zentym en:

O Una idea muy innovadora, tanto en la tecnologia asociada como en el mercado a

desarrollar.

O El apoyo de una Universidad de prestigio para el lanzamiento del proyecto, como claro
ejemplo de la transferencia de conocimiento desde los equipos investigadores a la

sociedad.
O Un conjunto de expertos asesores que ayudan a la compaiia en su desarrollo.
O El entusiasmo y la alta cualificacion de su equipo.

O La busqueda constante de apoyos financieros para poder invertir en innovacion vy



desarrollo.

Todo ello apoyado por una estructura flexible que no ha lastrado sus posibilidades de crecimiento y
por una gran capacidad de adaptacion, transformando su modelo de negocio para acercar sus

productos y servicios a las necesidades de sus clientes en cada momento.

A lo largo de la presentacion de las mejores practicas hemos venido analizando empresas que han
tenido éxito en sus mercados, que han obtenido unos indices de crecimiento importantes. Pero no
todas la EBTs tienen la misma suerte, no todo funciona siempre bien y, tal y como queremos
reflejar con el caso de Zentym, se puede salir adelante y prosperar poco a poco hasta alcanzar una
posicion de liderazgo si se es capaz de comprender que, aunque la idea sea brillante, a lo mejor el
mercado todavia no esta preparado para su explotacion y es necesario poseer la flexibilidad
suficiente para poder reaccionar, replantear el negocio y seguir adelante apostando por un proyecto
que puede exigir mucho esfuerzo y provocar algunos desenganos pero, a la larga, otorgar muchas
satisfacciones y el orgullo del trabajo realizado. Zentym es un excelente ejemplo de lo recogido por
un proverbio oriental: "hay que ser fuerte y flexible como el bambu, que se flexiona y acepta ser

doblegado por el intenso viento, pero jamas el viento, por fuerte que sea, conseguira quebrarlo”.
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5.3.  ANALISIS DE LA EMPLEABILIDAD

La crisis econdmica ha tenido un impacto muy sustancial sobre el mercado de trabajo y las
perspectivas futuras de desarrollo del mismo y, aunque en algunos paises ya se esta produciendo
una cierta recuperacion, la mayoria de los expertos coinciden que pasara alrededor de una década
hasta que veamos crecimientos de empleo en Europa como los que se estaban produciendo antes de

esta recesion.

Figura 10. Impacto de la recesiéon en el empleo (EU27+)
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Al mismo tiempo, la evolucion de los diferentes sectores, los avances tecnologicos acelerados y los
cambios en las piramides de poblacion que se produciran en los proximos afos hacen muy dificil
predecir cual sera la evolucion exacta de los perfiles profesionales demandados por el mercado

aunque existen una serie de caracteristicas comunes a todos los estudios realizados al respecto:

O El ritmo de evolucion de los sectores y de los conocimientos/habilidades asociados a los
puestos, asi como el envejecimiento de la poblacion, hacen que el aprendizaje a lo

largo de la vida cobre cada vez mayor importancia.
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O La globalizacion y la sustitucion de trabajos intensivos en mano de obra por
innovaciones tecnoldgicas hara que se incremente la demanda de trabajadores de alta

cualificacion.

Figura 11- Futuras oportunidades laborales (EU-27+)
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Figura 12. Variacion neta de empleos por tipo de ocupaciéon (EU27+)

(millones)
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O Al mismo tiempo, continuara existiendo demanda en las actividades de servicios
asociadas a la venta y en posiciones de baja o muy baja cualificacion, por lo que se
producird un estancamiento en aquellos trabajos que demanden una cualificacion

media/media-baja.

Figura 13. Proyeccién y evolucién pasada del empleo por sectores
(EU27+)
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QO El desarrollo de competencias asociadas al mundo digital sera clave para la
empleabilidad de los trabajadores y, en algunos estudios europeos, se senalan
porcentajes de hasta el 90% en referencia a los puestos de trabajo que tendran

asociados a su perfil alguna de estas competencias.

Una vez obtenida una primera aproximacion a la situacion del empleo en los proximos anos, es
importante resaltar que, para poder realizar un analisis sobre la empleabilidad en las EBTs vy,
especialmente, en las tipologias analizadas en este estudio, debemos tener en cuenta también un
factor clave de las mismas como es su caracter de proyectos emprendedores, ya que en su gran
mayoria son de reciente creacion y son fruto del empuje personal de sus creadores o provienen de

spin off de proyectos universitarios o de empresas ya existentes.
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Tabla 17. Proporciéon de actividades emprendedoras y empresariales
derivadas de la explotacion comercial de algun conocimiento,

tecnologia o resultado de investigacion desarrollado en una

universidad.
Emprendedores potenciales 20,4%
Emprendedores nacientes 14,3%
Emprendedores nuevos 10,3%
Empresarios consolidados 10,0%

Fuente: Estudio GEM. Instituto de Empresa

En referencia este tipo de actividad emprendedora, el estudio Global Entrepreneurship Monitor
(EGM) elaborado por el Instituto de Empresa, ya sefialaba con respecto a los datos de 2009 que “la
actividad emprendedora captada por la encuesta GEM sobre la poblacién de 18-64 afios de edad en
Espafa ha acusado la crisis de forma notable, tras haber resistido bastante bien la recesion. El
indice de actividad emprendedora en su conjunto disminuye un 27,1%, lo cual traducido en cifras
absolutas ha supuesto la pérdida de unas 298.348 iniciativas en fase emprendedora y de alrededor

de 820.000 personas menos, propietarias de este tipo de actividades en un afio”.
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Tabla 18. Evolucion de la Tasa de Actividad Emprendedora (TEA)
total en Espana 2000-2009
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Fuente: Estudio GEM. Instituto de Empresa

Esto ha tenido una incidencia muy importante en las expectativas de generacion de nuevos empleos

de las empresas emprendedoras y, por consiguiente, en las EBTs.
Figura 14. Distribucién del numero actual y el esperado de
empleados dentro de cinco afos en las iniciativas emprendedoras

(menos de 42 meses de actividad)
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Figura 15. Distribucion del numero actual y el esperado de



empleados dentro de cinco afos en las iniciativas consolidadas (mas

de 42 meses de actividad)
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la hora de realizar una aproximacion sobre la capacidad de generacion de empleo de las

empresas de base tecnoldgica, es importante destacar una serie de condicionantes que estan

afectando

obtener en

Q

a las companias analizadas en el estudio y que condicionan la visidbn que se puede

dicha aproximacion:

Problemas de financiacién: los cambios sufridos en la economia mundial y, en especial,
en la economia espafola en los Ultimos afos, han provocado unas elevadas cifras de
desempleo que seran dificiles de disminuir si no se producen, por un lado, unos
crecimientos estables y, por otro, una serie de reformas estructurales y sectoriales que
potencien el acceso a nuevas condiciones de financiacion y de creacion de puestos de

trabajo.

A lo largo del estudio, hemos podido constatar que las EBTs son empresas que
proporcionan un retorno elevado de la inversion pero también, son empresas que exigen
una fuerte demanda de fondos en sus etapas iniciales como motor para su crecimiento
futuro. Sin posibilidad de acudir a fuentes de financiacién de manera sencilla y con un
coste reducido, estas empresas se ven afectadas en mayor medida y optan
mayoritariamente por mantener una estructura de personal lo mas reducida posible para

poder utilizar el capital en I+D o desarrollo de productos/servicios.

El ciclo de vida de las EBTs del estudio: las gran mayoria de las empresas analizadas se
encuentran dentro de sus primeros tres anos de vida y, algunas de ellas, surgidas como
proyectos universitarios, todavia estan en fase de inversion y no han obtenido todavia

facturacion o han obtenido unos ingresos muy reducidos. En esta primera etapa, las



compaiias han nacido con estructuras reducidas que tienden a multiplicar por dos una
vez comienzan a generar ingresos u obtienen alguna ayuda oficial, contando en la

mayoria de los casos con cifras entre 8 y 12 trabajadores.

Es a lo largo de su segundo ano de vida donde se produce un punto de inflexion, asociado
generalmente a la finalizacion de las ayudas financieras donde alguna de las compaiias, ante las
dificultades para mantener el ritmo de inversion, se ven obligadas a reducir drasticamente su
estructura y comenzar de nuevo el proceso. Por el contrario, aquellas compaiias que han
conseguido renovar las ayudas o que comienzan a obtener un volumen de negocio estable,

mantienen fuertes crecimientos de estructura y se mantienen en un entorno de 18-24 trabajadores.

El uso de la tecnologia, inherente a estas compaiias, hace que la necesidad de personal no sea muy
elevada pero, a su vez, este factor hace que se demande una elevada cualificacion tanto técnica
como en lo referente a las competencias digitales. Por todo ello podemos senalar, que las EBTs no
son compaiias que se caractericen por una gran generacion directa de empleo pero si son grandes

generadoras de empleo indirecto y empleo inducido por su impacto en la produccion.
En todo caso, podemos identificar cuatro perfiles tipo asociados a estas organizaciones:

Q Visionario: Este perfil esta presente en todas las EBTs, siendo ademas la clave de su
nacimiento pero, por sus propias caracteristicas, no permite la existencia de varios
profesionales con el mismo perfil dentro de la compainia. Como dato de referencia
podemos sefalar que no deberian representar mas del 5% de la estructura de las
compaiias. Se caracteriza por su capacidad para generar nuevas ideas o anticipar
nuevos modelos de negocio. Suele poseer una elevada cualificacién técnica y una buena
capacidad para transmitir sus ideas a los demas, siendo una persona que motiva al
equipo gracias a su entusiasmo y dinamismo. En general, posee experiencia previa
directa o indirecta en la creacion de empresas o lanzamiento de nuevos negocios pero,
su propia orientacion hacia la innovacion, hacen que no se caractericen por su
capacidad de gestion ya que tienden a perder el impulso inicial y a estar mas pendientes

en generar nuevas funcionalidades o modelos que a consolidar las existentes.

O Experto técnico: Caracterizados por sus elevados conocimientos sobre los aspectos
técnicos de los productos/servicios de la empresa, se encargan del desarrollo de los
mismos y son capaces de ir generando evoluciones y pequeias mejoras que se Iran
incorporando al ciclo productivo. Por su perfil, son grandes demandantes de formacion
para mantener actualizados sus conocimientos pero suelen realizarlo de manera
autéonoma vy, en algunos casos, llegan a ser referentes en el mercado por sus
conocimientos. Por la especializacion que caracteriza a las EBTs, estos perfiles resultan

muy atractivos para el mercado y los competidores por lo que se debe mantener un



especial cuidado para vitar la fuga de conocimiento de la compaiia. Para ello, se deben
estudiar individualmente sus factores de motivacion ya que, generalmente, no son
perfiles especialmente sensibles al salario, siempre y cuando este esté dentro de unos
margenes de mercado razonables, sino que su implicacion con la compaiia estara mas
basada en factores de tipo emocional, de autonomia en el trabajo o de posibilidades de

desarrollo de conocimientos y acceso a nuevas herramientas o tecnologias.

QO Experto multifuncional: Es el perfil mas comln en las EBTs y son la base del negocio.
Bajo su responsabilidad esta el funcionamiento correcto de los productos y servicios de
la compaiia y, generalmente, provienen de perfiles técnicos que han ido
complementando con conocimientos propios de la organizacion con el paso del tiempo.
Por el tamaino de estas compaiias, pueden verse obligados a realizar tareas puramente
técnicas a la vez que desarrollan funciones mas asociadas con la gestion de clientes o de
marketing/ventas para las que normalmente no han sido preparados, por lo que su
demanda de formacion suele ir mas asociada con el desarrollo de habilidades que de
conocimientos. Con el paso del tiempo, por el desarrollo de sus funciones, las
necesidades de la empresa y la formacion recibida, sus conocimientos técnicos no se
actualizan a la misma velocidad que los del mercado y pueden sentirse desplazados
frente a los expertos técnicos. Son perfiles mas sencillos de reclutar pero también
demandados y suelen basar sus factores de implicacién con la compahia en elementos

asociados con la carrera profesional, el salario o el proyecto de empresa.

O Gestores de negocio: Probablemente esta sea la mayor carencia, en cuanto a perfiles
profesionales, existente en la EBTs. Estas empresas, generalmente creadas a partir de
una idea innovadora de un visionario, suelen apoyarse en expertos técnicos y
multifuncionales, para llevar a delante el desarrollo de la misma. Durante el primer afo
de vida de la compaiia, se perfila la idea, se analiza el mercado, se buscan maneras de
comercializarla, ... Y una vez puesta en marcha, por los recursos existentes y la
estructura con la que cuenta la empresa, son los expertos multifuncionales los que van
asumiendo funciones cercana a la gestion pero sin estar verdaderamente preparados
para ello. Esto provoca desajustes en la gestion y tensiones internas que pueden
provocar, en el mejor de los casos, que no se alcancen los objetivos previstos no por
falta de demanda del mercado sino por no disponer de la capacidad para cubrir esa

demanda.

En el caso de las empresas analizadas en este estudio, todas aquellas que presentaban mejores



resultados y un posicionamiento de mercado mas sélido, habian incorporado desde el principio o
durante su primer afo de vida, perfiles especializados en gestion empresarial que habian ayudado a

organizar los procesos de funcionamiento y facilitado la relacion con el mercado.

Por tanto, es necesario que las EBTs sigan desarrollando una estructura empresarial que les permita
competir en el mercado laboral de igual a igual con otras compafias. Por sus caracteristicas,
ofrecen factores motivacionales y de implicacion con el proyecto suficientes para mantener el
talento durante sus primeros afos de desarrollo pero, tendran que estar preparadas para, una vez
recuperada la economia, ofrecer suficientes atractivos para retener y atraer profesionales con
conocimientos innovadores y competencias digitales suficientemente desarrolladas para seguir

manteniendo sus ventajas competitivas.

Con referencia a la aparicion de nuevas funciones o puestos, asociados a las competencias digitales
y, en especial, a la gestion de la reputacion digital, debemos tener en cuenta que muchas de estas
posiciones ni siquiera existian hace 5 afos (Content curator, Responsable SEO y/o SEM, Gestor de
contenidos digitales, Experto en analitica web, Community Manager, Social Media Manager, etc.) no
existiendo un consenso entre los diferentes expertos en el tema y, aunque esta claro que nuevas
realidades exigen nuevas respuestas, durante los ultimos meses se ha producido una cierta discusion
sobre si estas ocupaciones son en realidad nuevas o por el contrario son adaptaciones de modelos

existentes a las nuevas necesidades de la sociedad digital.

Entre las sefaladas, por su relevancia, podemos destacar la posicion de Community Manager o
gestor de comunidades: segin AERCO (Asociacion Espanola de Responsables de Comunidades
OnLine) un Community Manager es: “la persona encargada o responsable de sostener, acrecentary,
en cierta forma, defender las relaciones de la empresa con sus clientes en el dmbito digital, gracias
al conocimiento de las necesidades y los planteamientos estratégicos de la organizacion y los
intereses de los clientes. una persona que conoce los objetivos y actuar en consecuencia para

conseguirlos” y cuenta con las siguientes funciones:

O “Escuchar. Monitorizar constantemente la red en busca de conversaciones sobre nuestra

empresa, nuestros competidores o nuestro mercado.

Q Circular esta informaciéon internamente. A raiz de esta escucha, debe ser capaz de
extraer lo relevante de la misma, crear un discurso entendible y hacérselo llegar a las

personas correspondientes dentro de la organizacion.

O Explicar la posicion de la empresa a la comunidad. El CM es la voz de la empresa hacia
la comunidad, una voz positiva y abierta que transforma la “jerga interna” de la
compaiia en un lenguaje inteligible. Responde y conversa activamente en todos los

medios sociales en los que la empresa tenga presencia activa (perfil) o en los que se



produzcan menciones relevantes. Escribe articulos en el blog de la empresa o en otros
medios sociales, usando todas las posibilidades multimedia a su alcance. Y selecciona y

comparte ademas contenidos de interés para la comunidad.

O Buscar lideres, tanto interna como externamente. La relacion entre la comunidad y la
empresa esta sustentada en la labor de sus lideres y personas de alto potencial. El CM
debe ser capaz de identificar y “reclutar” a estos lideres, no solo entre la comunidad

sino, y sobre todo, dentro de la propia empresa.

QO Encontrar vias de colaboracion entre la comunidad y la empresa. La mayoria de
directivos desconoce como la comunidad puede ayudar a hacer crecer su empresa. No es
algo que hayan utilizado nunca en su carrera, ni que hayan estudiado en las escuelas de
negocios. El CM les debe mostrar “el camino” y ayudarles a disefiar una estrategia clara

de colaboracion.”

Pero son muchos las opiniones que estan surgiendo respecto a este tema que afirman que la gestion
de la reputacion digital en las compafias no esta solamente asociada al manejo y administracion de
la presencia en las redes sociales, sino que debe comprender también los objetivos de las diferentes
areas de la organizacion con respecto a la sociedad y los stakeholders en el entorno del mundo
digital. Desde la atencion a los clientes a las maneras de relacionarse con los proveedores, pasando
incluso por las finanzas o los recursos humanos, puede y debe tener un componente social, y en
muchos casos, la mejor manera de afrontarlo no es la contratacion de un Community manager, sino
la correcta definicion de los objetivos y los procedimientos a realizar por los diferentes

departamentos en relacion con los medios digitales.

Excepto en aquellos casos donde la propia operativa de la EBTs se desarrolla en las redes sociales,
se debe abordar la contratacion y la definicion de las tareas de un Community manager con un
contenido mas estratégico que operativo, lo que en determinados foros se conoce como Social

Media Manager.

La metodologia de Matrices de Contabilidad Social que hemos aplicado para analizar el impacto en
la economia de las EBTs nos puede servir también para analizar el efecto de este tipo de empresa
sobre el empleo, a través de los denominados “multiplicadores de empleo”. Los multiplicadores de
empleo nos indican el efecto expansivo de shocks de demanda final, es decir, el grado de

sensibilidad de cada sector en términos de empleo a la demanda.

El calculo de un multiplicador de empleo viene definido por la siguiente formula:



E, -Swu’b__ (1)

Siendo w =Y /Xi. Y € el empleo de cada sector, Xi el output total del sector i. b?/ por su

n+l,i

parte, es el elemento ij de la matriz M de multiplicadores obtenida a partir de la MCS.

En nuestro caso, a partir de la informacion obtenida para cada rama de actividad del sector EBT
para el ano objeto de estudio, presentamos un listado en el que hemos incluido las ramas de
actividad que generan mas empleo, es decir aquellas identificados como clave desde el punto de

vista de generacion de empleo®.

O Energia Eléctrica, Gas y Agua
Industria de Alimentacion
Industria Textil
Explotacion de la Madera
Metallrgica
Fabricacién de Vehiculos a Motor
Otros Elementos de Transporte

Actividades de Construccion Especializada

I I I I N T

Transportes y Comunicaciones

Estas serian, por tanto, las ramas de actividad, que son las que ante una inyeccion de renta en las

EBTs, obtendrian mayor generacion de empleo.

Como conclusion, podemos sefalar que, la aparicién de nuevas necesidades y entornos de trabajo,
la probable recuperacion economica y la apuesta por el desarrollo de las competencias digitales
recogida en las previsiones de la Union Europea para los préximos afos, unida a la capacidad de las
empresas de base tecnologica para generar conocimiento innovador, configura un escenario
economico y del mercado de trabajo para las EBTs mas atractivo que para el resto de las empresas,
pero es necesario la adopcion de medidas financieras y de apoyo a la pequeia y mediana empresa

para hacer sostenible en el tiempo esta capacidad competitiva.

8 Este calculo se basa en el denominado Backward Linkage. En el epigrafe 2.3.1.2 se explicara la
metodologia de los Backward y Forward Linkages



Como senala la Comision de las Comunidades Europeas, “el desarrollo de la sociedad del
conocimiento no hace sino aumentar la demanda de competencias clave en las esferas personal,
publica y profesional. El modo en el que las personas acceden a la informacién y los servicios esta
cambiando, al igual que la estructura y la composicion de las sociedades. La preocupacion suscitada
por la cohesion social y el desarrollo de la ciudadania democratica va en aumento, lo que exige que
las personas estén informadas, se impliquen y participen. Como consecuencia de ello, los
conocimientos, las capacidades y las actitudes que todos necesitan estan cambiando”. En este
contexto, la aparicion del concepto de “competencias digitales” (ver anexo) implica la aparicion de
unas nuevas necesidades de desarrollo en la sociedad y en las empresas que ya es una prioridad para

la Comunidad Europea en los proximos afios.

Dentro del mismo documento, la Comision: “Reconoce la conveniencia de que las decisiones de
aplicacion se tomen a nivel nacional, regional y local. Insta a los Estados miembros a velar por que
todas las personas hayan adquirido las competencias clave al término de la educacion y la formacion
iniciales y, a la luz de los niveles de referencia europeos, los anima a abordar los desequilibrios en

materia de educacion.

En cuanto a los adultos se solicita la creacion de infraestructuras completas en colaboracion con
todas las partes interesadas. Se invita a la Comisidn a respaldar las reformas a escala nacional por

medio de:

O el aprendizaje inter pares, el intercambio de buenas practicas y la comunicacion de los

progresos realizados en el marco de los informes bienales sobre el programa ET2010.

O el apoyo a proyectos pertinentes a través de los programas comunitarios de educacion y

formacion.

O el fomento de una concepcién comun de las competencias clave y sus vinculos con las

politicas sociales y de empleo.

O la promocion de asociaciones con interlocutores sociales y otras organizaciones

pertinentes”.

Es en este marco donde la apuesta por las competencias digitales se convierte en un elemento
clave: “El potencial de Europa radica en las cualificaciones de su poblacion, su fuerza de trabajo y
sus organizaciones. Sin una infraestructura omnipresente, solo podra haber un uso limitado de las
TIC, y sin cualificaciones, este uso solo podra aportar un valor econdmico y social limitado. Si esto

se ignora, la falta de cualificaciones en materia de TIC sera el obstaculo que impedira a la UE ser



competitiva en la economia mundial. Las cualificaciones requeridas y los instrumentos diferiran en

funcién de los grupos de edad, pero en todos los grupos la necesidad es grande.”

Objetivos politicos:

Q

Q

Q

Reducir a la mitad las lagunas existentes en la alfabetizacion y las competencias

digitales de aqui a 2015.

Todas las escuelas de ensefanza primaria y secundaria deben contar, para 2015, con

conexiones de Internet de alta velocidad.

Todos los estudiantes de las escuelas de ensenanza primaria y secundaria deben recibir,
para 2012, formacion relativa a los riesgos de Internet y al uso seguro y responsable del

mismo.

Se debe ofrecer a todos los adultos en edad laboral posibilidades de formacion (2010-
2015).

Medidas politicas:

Plan de accion para la alfabetizacion y la competencia digitales (2010-2015) que incluya:

Q

Q

Acciones especificas de formacion en alfabetizacion digital (por ejemplo, bonos) para

los grupos mas expuestos al riesgo de exclusion.

Asociaciones e incentivos para las iniciativas del sector privado destinadas a ofrecer

formacion a todas las personas empleadas.

Iniciativa «Navega con inteligencia» para familiarizar a todos los estudiantes con el uso

seguro de las TIC.

Instauracion de un diploma en TIC como parte de la educacion escolar ordinaria y un
régimen de certificacion europeo para las competencias digitales adquiridas al margen

del sistema educativo oficial.

En este contexto, y dentro de los analisis realizados en el presente estudio, se han tenido en cuenta

las necesidades formativas en general de las EBTs y, adicionalmente, una aproximacion mas

concreta sobre el desarrollo de las competencias digitales.

Tal y como se recoge en el apartado de empleabilidad de este informe, la preparacion y

cualificacion de los profesionales de las EBTs estudiadas es muy elevada en relacion con la mayoria

de las competencias digitales aunque sigue existiendo la necesidad de desarrollar conocimientos y

habilidades relacionados con la gestion de la reputacion digital.

Por lo que respecta a las necesidades de desarrollo no asociadas a las competencias digitales, la

mayor demanda se concentra en aquellos aspectos relacionados con la gestién empresarial ya que



destacan los perfiles con componentes tecnoloégicos asociados a las TIC y, el propio dinamismo de
estas empresas y las necesidades de utilizacion de los recursos financieros para su crecimiento,
impiden poder destinar recursos a la formacion de los empleados en aquellas areas no relacionadas
con TIC.

En general, el desarrollo de habilidades de gestion se esta produciendo por dos vias:

O Adquisicion de experiencia a través del desempefo de funciones de gestion o por el

propio desarrollo de las carreras profesionales.

Q Iniciativa propia a través de programas formativos en Escuelas de Negocio o mediante la

asistencia a programas ofrecidos por entidades o asociaciones.

Este modelo de desarrollo no es sostenible a largo plazo y puede provocar desajustes en la gestion a
medio largo plazo o la necesidad de adquirir talento externo en el mercado. Por las propias
caracteristicas de estas empresas, esta Ultima opcidon puede ser muy valida en el momento de
creacion o una vez consolidada una estructura con un tamafo adecuado pero, en las fases de
crecimiento de las compaiias, la inclusion de talento externo para estas funciones puede tener
muchas dificultades de encaje cultural, teniendo en cuenta que son compahias que se suelen
caracterizar por el caracter emprendedor y la generacion de un espiritu cuasi familiar en las

relaciones entre equipos reducidos.

Por lo que respecta al desarrollo de competencias digitales, en el apartado de gestion de la

reputacion digital, es necesario establecer un desarrollo basado en dos perspectivas:

O Conocimiento de las normativas y de la legislacion aplicable: la preocupacion creciente
por la privacidad, los malos usos de las redes y los problemas de seguridad asi como la
necesidad de proteger la informacién y el know how de las compaiias hace necesario
que todo el personal de la empresa conozca y sepa aplicar las normas y procedimientos

aplicables a su funcion.

O Conocimiento de herramientas y aplicaciones asi como su encaje en la estrategia
empresarial: cada dia surgen nuevas plataformas, recursos, etc. que pueden o no
convertirse en herramientas de moda en internet. La estrategia no es usarlas todas e
intentar estar presente en todos los sitios, la idea es estar en aquellos lugares donde
estan nuestros stakeholders, entender que pueden aportarles a ellos y a la empresa y

saber utilizarlos convenientemente.

Tanto en el apartado de empleabilidad como en el anexo de competencias digitales se recogen con

mas detalle todos estos aspectos asi como los datos que han permitido llegar a estas conclusiones.
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5.5. CONTENIDOS FORMATIVOS ASOCIADOS

A continuacion y, teniendo en cuenta todas estas recomendaciones, se desglosa a modo de esquema
un modelo de itinerarios de desarrollo para las competencias digitales. Este esquema, de caracter
no exhaustivo, pretender proporcionar un marco de trabajo sobre el que construir, atendiendo a las

necesidades especificas de la empresa, un plan concreto de formacion.

Se ha excluido en el mismo el desarrollo de la competencia “conocer” ya que, tal y como se sefala
en la definicion de la misma, para el nivel 1 se recomienda seguir el itinerario ofrecido en la para

obtencion de la certificacion ECDL.

Para el resto de las competencias se propone, como ejemplo, el siguiente esquema basico de

desarrollo:
O Buscar:
e Fuentes de informacion
* Buscadores en internet
* Tipos de buscadores
o Indices tematicos
o Buscadores
o Metabuscadores
* Funcionamiento de un buscador
* Principales plataformas
e Busquedas avanzadas
o Operadores booleanos
o Nuevos modelos de busqueda: la web semantica
Q Crear:

* Mapas mentales

* Tipos de textos digitales
o E-mail
o Bloggging

o Microblogging
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o Sms

* Disefo de textos digitales

e Disefio de imagenes

e Tipografias y estilo

e Disefo de graficos e infografias

e Gestion de la informacion

e Derechos de autor y legislacion de la propiedad intelectual

Q Compartir:

* Presentaciones eficaces

e Comunidades virtuales

e Tipos de comunidad segln su propdsito
o  Foros de discusion
o Salas de chat
o Mundos virtuales
o Redes sociales

* Entornos colaborativos

e Gestion de equipos virtuales

e Crowdsourcing

O Gestion de la Reputacion Digital:

* Concepto de reputacion digital

o Nettiquette

e Concepto de privacidad

Politicas de informacion y privacidad
e Seguridad en internet

o E-commerce seguro

o Protocolos de seguridad

o Encriptacion



o Certificados seguros
o Virus, malware phishing y otras amenazas
e Gestion de la reputacion digital personal

e  Gestion de la reputacion digital en la empresa

Como conclusion a todo este analisis, estamos en condiciones de afirmar que las empresas de base
tecnologica tienen un importante peso en la economia Espafnola, ya que si desapareciera el sector
de las EBTs en nuestro pais la produccién total nacional disminuiria un 2,003% sobre el total. Esta
disminucion incluiria la propia de la desapariciéon del sector de EBTs y todo el arrastre que traeria
consigo con respecto al resto de sectores que dependen de él. Traducido a millones de euros,
estamos hablando de un montante de mas de 47.297 millones de euros. Por poner estas cifras en
términos comparativos, todo el Plan E que ha impulsado Gobierno ha supuesto la movilizacion de

8.000 millones de euros.

Mas concretamente, los resultados del analisis con las MCS respecto a los sectores de actividad de

las EBTs han sido los siguientes:

O Las ramas de actividad en las cuales las EBTs tienen un mayor impacto total sobre la
produccion son la rama Otros Servicios, donde contamos con servicios de intermediacion
financiera, seguros y planes de pensiones, actividades auxiliares, actividades
informaticas e investigacion y desarrollo de mercados, seguida de Actividades de
Construccion Especializada, Servicios Destinados a la Venta -como Actividades

Inmobiliarias, Educacion, Sanidad y Actividades Recreativas y Culturales, entre otras

Q Por el contrario las ramas que menos impacto total suponen son Otras Industrias
Extractivas, Servicios No Destinados a la Venta -como Administracion Publica,
Actividades Asociativas y Servicios Sociales, entre otros-, Otros Elementos de Transporte

y de Fabricacion de Vehiculos a Motor.

Por eso, desde el punto de vista de la eficiencia, el Coeficiente de eficiencia del PIB, que calcula
el retorno que se obtiene en términos de PIB de la produccion generada por las EBTs, es del 4,74%,

es decir, que por cada euro introducido en la economia nacional generado por la actividad de las



EBTs se multiplica por mas de 4,7 euros en términos medios anuales en el global debido a la
capacidad de este sector de crear riqueza en otros sectores. Y el Coeficiente de la Eficiencia de la
Produccién, que realiza el mismo calculo, pero en términos de produccion, es de 7,03%, es decir,
que por cada euro introducido en la economia nacional que proviene de la actividad de las EBTs en
funcién de su eficiencia en términos productivos, se multiplica por mas de 7,03 euros en términos

medios anuales.

Este Coeficiente de Eficiencia de la produccion (o output productivo), puede calcularse también por
ramas de actividad en las que existen EBTs. Asi, hemos obtenido que la rama con el valor mas alto
de eficiencia (un 10,29%) es la de Otros Servicios. Esto significa que por cada euro introducido en la
economia proveniente de esta rama de actividad se multiplica por mas de 10 euros en términos
medios anuales. Los siguientes sectores mas eficientes son la Industria de la Alimentacion y la

Silvicultura y Explotacién Forestal con un 7,53% y 7,43% respectivamente.

Todo estos constatan que las EBTs son en la actualidad uno de los motores de nuestra economia y

deben ser uno de los pilares en los que debe basarse la recuperacion de nuestra economia.

En lo que se refiere a los efectos de las Empresas de Base Tecnologica pertenecientes al Programa
EOI-APTE en su estructura productiva, la metodologia empleada en este estudio también nos ha

servido de base para poder calcular el impacto de este grupo de EBTs en la economia nacional.

Asi, por un lado, si analizamos la variable Produccion para poder concretar qué impacto tienen las
empresas pertenecientes al programa en el sector de las EBTs nacional llegamos a la conclusion de
que la produccion nacional del grupo de empresas pertenecientes al programa constituye un 0.52%
del agregado EBTs, y por tanto ante la hipotética desaparicion de las empresas del programa EOI -
APTE del sector EBT nacional, la produccion total disminuiria un 0.52%, lo que acarrearia consigo
una pérdida aproximada de 1,200 puestos de trabajo. Esta disminucion incluiria la propia de la
desaparicion del grupo de EBTs pertenecientes al programa y todo el arrastre que traeria consigo

con respecto al resto de EBTs que dependen de dicho grupo de empresas.

Por otro lado, si analizamos como reaccionaria la facturacion de este mismo conjunto de empresas
si el PIB creciera en 0.9% (prevision de crecimiento actualmente para el 2011), podriamos concluir
que las empresas pertenecientes a las siguientes ramas de actividad serian las que mejor
responderian a este incremento: Otros Servicios (Programacion, Consultoria y Otras Actividades
Relacionadas con la Informatica, Actividades Auxiliares a los Servicios Financieros y a los Seguros,
Recogida, tratamiento y eliminacion de residuos, Publicidad y Estudios de Mercado, Actividades de
Seguridad e Investigacion, Actividades Juridicas y de Contabilidad) que aumentaria su facturacion
en 46,760 € seguido de Transporte y Comunicaciones (Transporte terrestre, Almacenamiento y
actividades anexas al transporte y Telecomunicaciones) con un incremento de 31,080 € y Servicios

Destinados a la venta (Ingenieria Civil, Artes Graficas y Reproduccion de Soportes Grabados,



Actividades de Sedes Centrales, Servicio Técnico de Arquitectura e Ingenieria, Actividades

Veterinarias, Actividades de Alquiler, Otros Servicios Personales) con una subida de 28,030 €.

Las ramas -y sus empresas- que peor responderian a este incremento del PIB son Servicios no
Destinados a la Venta (Investigacion y Desarrollo, Otras Actividades Profesionales, Cientificas y
Técnicas, Actividades de Administrativas de Oficina, Educacién) con un incremento de su
facturacion de 2,390€ seguido de Otros elementos de transporte (Fabricacidon de otros elementos de
transporte y Reparacion de vehiculos a motor y motocicletas) con un incremento de 2,950 € y

Explotacion de la madera con sélo 5,860 €.

Por ultimo, si hablamos en términos agregados, es decir, en el total de los empresas en todos los
sectores, si se diera el incremento del PIB previsto del 0.9% la facturacion del grupo de EBTs

pertenecientes al Programa EOI - APTE aumentaran su facturacién en 406,750 €.

La comparacion de los factores de éxito identificados en la muestra de empresas analizada con los
factores definidos en la fase de documentacion previa, nos ha permitido confirmar la existencia de

numerosos puntos en comun:

O Existe un equipo gestor con alto nivel de conocimiento del mercado y con experiencia
previa en el sector, que permite de forma mas rapida reaccionar ante cambios en el
mercado, optimizar los recursos y desarrollar estrategias adecuadas, es decir, la
experiencia y el conocimiento del mercado permite llevar a cabo una correcta toma de

decisiones presente o futura.

O El emprendedor se vincula al proyecto, incluso abandonando su puesto de trabajo que le
proporcionaba una estabilidad para dedicarse por completo a la organizacion, aunque
llegara un momento (cuando crezca el volumen de negocio) en que para favorecer el

crecimiento debera delegar en la toma de decisiones.

O Se mantiene un contacto directo con los clientes, que al saber escuchar sus
necesidades en el mercado, normalmente forman parte de su principal fuente de
inspiracion en la creacion de nuevos productos o servicios, creando asi un fuerte

compromiso de calidad.

O Se enfocan hacia los beneficios, la mayoria de las empresas tienen una base financiera
solida, con actividades que le permiten tener flujos de caja desde el primer dia, y a

partir de ahi se basan en otras actividades de innovacion que permiten el crecimiento



de la empresa.

Se muestra una buena relacion entre los empleados, el trabajo realizado es en equipo,
con sistemas de retribucion variable que premian el espiritu creativo y de innovacion y

crea un compromiso de colaboracion entre todos los miembros de la organizacion.

Los casos de éxito de estas empresas puede radicar en operar en redes, o lo que es lo
mismo, cooperar con otras empresas para poder introducirse en nuevos mercados
desconocidos hasta el momento y que por el volumen del proyecto seria imposible de

realizar.

Se da un mayor dinamismo en organizaciones que su actividad principal esta encuadrada

en el sector servicios que en aquellas que se encuentran en el sector manufacturas.

Sin embargo, también hemos identificado aspectos en los que no son coincidentes:

Q

La ventaja competitiva de las empresas pertenecientes al programa no es la tecnologia
sino el uso que de ellas se hace, en cambio en el caso de la EBT nacional segln la
Comision Europea en su informe publicado en 2002 sobre EBT apunta que los sectores de
tecnologias altas obtienen mejores resultados en términos de output, empleo y

productividad que los sectores de tecnologias bajas.

En las visitas realizadas a las EBTs pertenecientes al programa se ha perfilado un patrén
de comportamiento en cuanto a la definicion de la Innovacion como una actividad de
negocio mas, quizas contrario a EBT nacional, que considera como motor de crecimiento

de la organizacion la productividad del I+D que posea.

No hemos obtenido como patron de comportamiento en las EBTs del programa el riesgo
asociado a las actividades de innovacion como motivo de dispersion del crecimiento,
debido a que como se ha comentado anteriormente tienen una base financiera solida

antes de comenzar con actividades innovadoras.

En la EBT nacional las mayores tasas de crecimiento de las ventas y especialmente del

empleo, se da en el grupo de EBT de reciente creacion.

Podemos representar estas coincidencias y divergencias en el siguiente cuadro:



Figura 16. Comparativa Factores Competitividad EBTs

EBT Nacional |EBT EOI - APTE

Equipo gestor con alto nivel de conocimiento del mercado

Emprendedor vinculado al proyecto

Contacto directo con los clientes

Solidez financiera antes de la innovacion

Buena relacion entre los empleados

Cooperacion entre EBTs

Mayor dinamismo sector servicios

Mayor dinamismo sector tecnologias y telecomunicaciones

Ventaja competitiva radica en el uso de la tecnologia

Innovacién como una actividad de negocio adicional

Riesgo asociado a las actividades de innovacion

Mayores tasas de crecimiento EBT nueva creacion

Dado el alto grado de coincidencia entre las listas de factores de competitividad comparadas,
podemos afirmar que la muestra seleccionada como empresas de éxito pertenecientes al programa
EOI-APTE muestra un fiel reflejo del sector de Empresa de Base Tecnologica existente en nuestro

pais.

Como conclusion a todo este analisis, asi como a la informacién recogida en el anexo de
competencias digitales, podemos afirmar que las empresas de base tecnologica cuentan con un
elemento clave para afrontar los retos que representa la sociedad digital y las posibilidades que

esta ofrece.

En un entorno interconectado, donde las redes sociales, las comunidades de aprendizaje y
desarrollo y la globalidad representan nuevas oportunidades para algunos, para otros son elementos
que pueden llevar a la desaparicion de negocios por su incapacidad para adaptarse al contacto
directo con los clientes, a la transparencia en la comunicacion y a la valoracién del conocimiento

como elemento clave en las estrategias empresariales.



El conocimiento de la tecnologia, la cualificacion de sus equipos y la experiencia adquirida en los
procesos de emprendimiento que muestran las EBTs analizadas, las ha permitido posicionarse de
manera correcta en el mercado y, en algunos casos, incluso a colocado a alguna de ellos como

lideres indiscutibles en sus respectivos sectores.

La gestion de la reputacion digital es la Unica asignatura pendiente, en referencia las competencias
digitales que hemos podido observar y sera uno de los apartados a gestionar una vez que las EBTs
afrontan un nuevo reto como es, la necesidad de realizar una creciente profesionalizacion de la

gestion sin incurrir en choques culturales y sin sufrir pérdidas de talento en el mercado.

Por su importancia para la economia, por su papel innovador y por su incidencia en todos los
sectores, es conveniente que las EBTs reciban un mayor apoyo en los aspectos de formacion y de

acceso a nuevos conocimientos para seguir consolidando su crecimiento.

En todo caso seria muy conveniente que, de algin modo, se tuvieran en cuenta desde los
organismos oficiales, sus peculiaridades a la hora de poner en marcha los planes recogidos en la
Agenda Europea en referencia a las competencias digitales y contar con su apoyo en las iniciativas

de inclusion digital, e-gobierno y acceso a las autopistas de la informacion.
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Este Anexo se entrega como documento independiente al Informe

Para el objetivo marcado se ha utilizado, una metodologia basada en modelos de Leontief, apoyados
en las Matrices de Contabilidad Social (Social Accounting Matrix o SAM en terminologia anglosajona),
que amplian la informacién suministradas por las tablas input-output, y que son bases de datos
donde se recogen transacciones economicas en términos de flujos de rentas que permiten extraer
informacion sobre los diferentes agentes econdmicos, tales como productores, consumidores,
administracion publica y sector exterior; asi como sobre el comportamiento de los factores

productivos. Por tanto, en una MCS queda reflejado el flujo circular de la renta de una economia.

El uso de las Matrices de Contabilidad Social fue iniciado por Stone y Brown (1962) que publicaron
una MCS para el Reino Unido. Sin embargo, dada su utilidad para conocer las relaciones
intersectoriales de la economia y la distribucion de la renta, las primeras MCS fueron elaboradas
para paises en vias de desarrollo con la finalidad de poner en marcha programas que supusieran una
reduccion de la pobreza en estos paises. Entre otras, hay que destacar la MCS de Sri Lanka
elaborada por Pyatt y Roe (1977) por el impulso que se dio en este campo y sus aplicaciones, con

especial referencia al analisis de multiplicadores (Pyatt y Round, 1979).

Existen diversas metodologias para plantear dicho analisis en una economia particular. En esta
primera aproximacion vamos a utilizar, en primer lugar, la metodologia basada en la obtencion de
un Landscape o “paisaje tridimensional” denominada structural path analysis, de la que se pueden
extraer de una forma grafica determinadas pautas de comportamiento de la economia en cuestion.
Este primer analisis se basara en la metodologia de sectores claves. Tales sectores se obtienen a
través del calculo de dos tipos de enlaces: el primer enlace consiste en analizar los llamados
“efectos absorcion”, vinculos hacia delante o forward linkages y el segundo mide los “efectos

difusion”, vinculos hacia atras 6 backward linkages.

Junto con esta primera aproximacion, y mediante el calculo de los tradicionales multiplicadores
lineales, convenientemente especificados nos permitiran obtener una nueva matriz derivada de la

MCS y elaborar una jerarquizacion de los sectores clave de la economia estudiada.



La aplicacién empirica se realizara usando la MCS de Espafa para 2009, a partir de la MCS de Espafa
construida para 2006 y actualizada a través de entropia cruzada. Este ejercicio nos permitira
sefalar ademas de los sectores clave para el desarrollo empresarial de Espana, el tipo de

interrelaciones y naturaleza de los vinculos que funcionan en la misma.

Como ya hemos sefalado, en una MCS aparecen reflejadas todas las transacciones realizadas en el
conjunto de una economia durante un periodo de tiempo, reflejando las relaciones existentes entre
los agentes economicos, y siendo su construccion util en un doble sentido, ya que ademas de
describir una realidad econémica, son de gran utilidad como base de datos para construir modelos,

entre los que se encuentra el analisis de sectores clave.

Las MCS, como ya hemos comentado, tienen su origen en un intento de integrar las estadisticas
sociales en el Modelo Input-Output de interdependencia de los sectores productivos, representando

de forma matricial una ampliacion de estos modelos.

Para la elaboracion de la MCS de la economia espafola se ha procedido a una actualizacion de la
MCS de la economia espafiola para el aifio 2006, utilizando para ello la informacién disponible en de
PIB, VAB y produccion sectorial del afio objeto de estudio, 2009, con metodologia de actualizacion

de entropia cruzada (cross entropy method).

A continuacion podemos ver la estructura de cuentas de las MCS, que hemos dividido en 26 ramas

productivas, y diez cuentas mas para los sectores institucionales.



Tabla 19. Estructura de las MCS de Espafia 2009

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura | 19 Otros elementos de transporte
2 Pesca 20 Otras manufacturas

3 Carbon 21 Construccion

4 Petroleo y gas natural 22 Comercio y restauracion

5 Extractivas no energéticas 23 Transportes y comunicaciones

6 Refino de petréleo 24 Otros servicios

7 Energia eléctrica 25 Servicios destinados a la venta
8 Gas 26 Servicios no destinados a la venta
9 Agua 27 Trabajo

10 Alimentacion, bebidas y tabaco 28 Capital

11 Textil y piel 29 Consumo

12 Elaborados de madera 30 Ahorro/Inversion

13 Industria quimica 31 Cotizaciones sociales empleadores
14 Materiales de construccion 32 Impuestos indirectos netos

15 Siderurgia 33 Cotizaciones sociales empleados
16 Elaborados metalicos 34 IRPF

17 Maquinaria 35 Sector PUblico

18 Vehiculos 36 Sector exterior

En la metodologia que aplicamos aqui se extiende el Modelo de Leontief a Modelos de MCS lineales,
para evaluar, mediante el calculo de los multiplicadores, como son los cambios en produccion,
renta o empleo en las cuentas enddgenas a causa de politicas que modifican las cuentas exogenas
para las ramas productivas de la economia espafola. La Teoria de multiplicadores fue iniciada por
Stone (1978), y Pyatt y Round (1979), desarrollandose posteriormente con trabajos como los de

Defourney y Thorbecke (1984).

Estos métodos se basan en obtener informacion, a partir de las matrices inversas derivadas de los
modelos de Leontief y de Gosh aplicados a la MCS, sobre la capacidad que tiene un sector de

expandir aumentos de demanda o de costes, respectivamente.

La metodologia se apoya en la combinacién de dos tipos de enlaces intersectoriales, los Backward
linkages (BL), o vinculos hacia atras, y los Forward linkages (FL), o vinculos hacia delante. El

primero de ellos (BL) aporta informacion sobre el efecto que tiene el aumento de la demanda de un



sector en la economia, es decir, de donde proceden los inputs que un sector requiere para
incrementar su produccion. Los FL ofrecen informacion sobre el efecto en el resto de sectores de
cambios en el valor de los inputs primarios, y, por tanto, en la produccion, de un sector concreto,
es decir, cual es el destino de la produccién de un sector y en qué medida afecta al resto la

variacion en su valoracion.

En este apartado desarrollamos esta metodologia, que aplicaremos a las MCS de la economia
espafnola para el ano 2009, con el objetivo de identificar los sectores clave y las principales

interrelaciones del pais.

Comenzamos con una breve explicacion de los Modelos MCS lineales, como extension del Modelo
Leontief, de la siguiente forma: se considera una matriz cuadrada n x n donde cada fila y cada
columna representan una cuenta economica (sectores productivos, consumidores, gobierno, cuenta
de capital, etc.) que satisface las igualdades contables de la economia (total renta igual a total
gasto). Cada componente Yij de la matriz representa el flujo bilateral entre la cuenta i y la cuenta
j. Cada fila de la MCS recoge el total de ingresos que la fila i recibe de las columnas j; las columnas
muestran el total de renta de la columna j y como se distribuye entre las distintas cuentas i. Los
coeficientes medios de gasto: aij = Yij / Yj, i, j=1,.., n., muestran los pagos a la cuenta i por unidad

de renta de j. De esta definicion se puede obtener:

Y= E[Y},)Y -2 aiY + iad’,; n=m+k. (2)

=1 1=l jem=l

Los indices m y k representan la division de las cuentas de la MCS entre enddgenas y exogenas, lo

que divide la matriz nxn en 4 submatrices: Amm, Amk, Akm, y Akk.

Ym e Yk denotan la renta total de las cuentas enddgenas y exogenas respectivamente, por lo que se
puede despejar Ym y obtener Ym =Amm Ym + Amk Yk, y desde ahi, siguiendo el mismo
procedimiento que con la ecuacion de Leontief, obtener la matriz de multiplicadores extendidos a
partir de Ym = (I- Amm)-1 Z, siendo Z el vector de las columnas exogenas (Amk Yk), y M = (I- Amm)-
1 la matriz de los multiplicadores extendidos de la MCS, que pueden interpretarse como las
necesidades de inputs por incrementos unitarios de gasto o renta (segin hablemos de columnas o
filas) en una cuenta, de manera similar a la que tiene la conocida como inversa de Leontief, con la
diferencia de que si que capta las relaciones entre la produccion, la renta de los factores, la

distribucion de la renta y la demanda final.

Hay que sefnalar que la seleccion de m (es decir, la decision de qué cuentas son endogenas) suele
depender del analisis que se vaya a realizar, y en funcion de eso se decide qué cuentas son las que

explican (exodgenas) cambios en la renta de otras cuentas (endogenas).



Si llamamos dZ a los cambios en el vector de cuentas exdgenas, los cambios en la renta de las

cuentas enddgenas serian :

dYR -dez‘JWd(Avt'(Yk)-AM:4N\ dYL, (3)

La columna i-ésima de M indica las rentas totales generadas en cada una de las cuentas endogenas
cuando se produce un flujo unitario de renta desde las instituciones exogenas hacia la cuenta
endodgena i. A partir de esta interpretacion de las columnas de M y normalizando obtenemos BL.j:,

que analiza los efectos difusion, vinculos hacia atras o backward linkages.

Para determinar los sectores clave necesitamos el otro tipo de enlace, FLi., que analiza los vinculos
hacia adelante. Para su calculo, partimos del modelo de precios de Gosh (Augustinovics, 1970;
Dietzenbacher, 1997), que cuantifica el cambio en el output del sector i que ocurriria como
consecuencia de un incremento unitario exégeno en los inputs primarios del sector j (o en su
precio). A partir de aqui obtenemos este enlace, como una valoracion del efecto conjunto sobre
todos los sectores, de modificar el valor de los inputs primarios de un sector en particular. Siendo ij

los coeficientes técnicos de la inversa goshiana:

Siguiendo a Dietzenbacher (1997), entendemos que cada elemento de la inversa de Gosh, ij, nos
dice cuanto tiene que aumentar el valor de la produccion del sector j, para que sea posible un
incremento de una unidad monetaria en el valor ahadido en el sector i. Por tanto, la suma de la fila
i-ésima de la inversa de Gosh, muestra en cuantos euros tiene que ser incrementado el valor del

output de todos los sectores, debido a un incremento de un euro en el valor anadido del sector i.

Una vez que obtenemos ambos enlaces, su interpretacion es como sigue, aquellos sectores con FL
superior a uno son sectores con capacidad de dispersion de costes, o lo que es lo mismo, los cambios
en la cuantia de su valor anadido afectan mas al sistema que la media. Los sectores con BL superior

a uno tienen poder de dispersion, es decir, una variacion en su produccion influye mas en el sistema



que la media.

Ambos indices nos permiten, ademas, identificar cuales son los sectores clave de una economia, que
se definen como aquellos sectores que tienen tanto poder de dispersion de variaciones en la
demanda (BL.j>1), como capacidad de dispersion de variaciones en los costes (FL.j>1). Se les
identifica como clave porque estos sectores tienen una alta influencia en la evolucion de la
actividad econémica, debido a que sus ofertas y demandas estan en la mayoria de los casos muy
repartidas entre las distintas ramas, y ademas a que suelen ser fuertes demandantes de inputs

intermedios.

Tabla 20. Clasificacion sectorial a partir de los BL y FL.

Sectores Sectores
independientes impulsores
Sectores base Sectores clave

O Sectores clave: demanda y ofrecen grandes cantidades de inputs intermedios que suelen
estar muy repartidas entre las distintas ramas, son una parte muy importante del flujo
de toda la economia, al ser fuertemente impulsados por variaciones en cualquier sector,
y este impulso afecta a su vez de forma importante al resto del sistema con lo que

pueden provocar a un aumento generalizado de la actividad economica.

O Sectores base o estratégicos: son aquellos que presentan una baja demanda de inputs,
siendo el destino de su produccion preferentemente el uso intermedio, es decir, sirve de
input a otros sectores, por lo que sus variaciones, en precios o cantidades, afectan de

forma importante al resto

O Sectores impulsores: son grandes demandantes de inputs intermedios y dada la
capacidad que tienen de inducir otras actividades pueden afectar en mayor cuantia al

crecimiento global de la economia.

O Sectores independientes: son aquellos que presentan unos encadenamientos hacia
delante y hacia atras por debajo de la media, por lo que afectan y son afectados por el

sistema de forma inferior a la media.



Tabla 21. Clasificacion sectorial 2009

6 Refino de petréleo Clave

7 Energia eléctrica Clave

15 Siderurgia Clave

16 Elaborados metalicos Clave

20 Otras manufacturas Clave

21 Construccion Clave

23 Transportes y comunicaciones Clave

8 Gas Impulsor

9 Agua Impulsor

10 Alimentacion, bebidas y tabaco Impulsor

12 Elaborados de madera Impulsor

14 Materiales de construccion Impulsor

18 Vehiculos Impulsor

19 Otros elementos de transporte Impulsor

4 Petrdleo y gas natural Base

13 Industria quimica Base

17 Maquinaria Base

22 Comercio y restauracion Base

24 Otros servicios Base

25 Servicios destinados a la venta Base

1 Agricultura, ganaderia y silvicultura Independiente
2 Pesca Independiente
3 Carbon Independiente
5 Extractivas no energéticas Independiente
11 Textil y piel Independiente
26 Servicios no destinados a la venta Independiente

En la tabla 21 se puede observar como los sectores mas importantes de la economia espaiola en el
ano 2009 son Refino de Petrdleo, Energia Eléctrica, Siderurgia, Elaborados Metalicos, Otras

Manufacturas, Construccion, Transportes y Comunicaciones.



Por otro el contrario los sectores que menos importancia tienen en la economia y que se han
detectado como sectores independientes en este estudio son entre otros Agricultura, Pesca, Carbon

y Servicios No Destinados a la Venta.

En este apartado se completa el analisis sectorial mediante el desarrollo de la metodologia de
descomposicion de multiplicadores a partir de Defourny y Thorbecke (1984) y Pyatt y Round (1985),
y a partir de trabajos como los de Polo, Roland Host y Sancho para la economia espaiola. Esta
metodologia nos permite incorporar otros vinculos, ademas de los ya comentados arriba
(interindustriales), que se producen entre las rentas de los factores primarios y las diversas

instituciones que forman la demanda final.
De donde se puede separar los siguientes efectos,

O Efecto Directo = (I+A), mide el efecto sobre la actividad de un sector de tener que

ajustar su produccion para satisfacer los nuevos niveles de demanda final.

QO Efecto Indirecto = (Ml-1-A), mide los ajustes en los niveles de produccion de los
sectores, en respuesta a las nuevas demandas de inputs, que son necesarias para
acomodar el nivel de produccion del sector en el que originalmente recae la nueva

demanda final.

O Efecto Inducido = (Ma - Ml), mide el impacto que el crecimiento de las rentas ejerce, via

demanda sobre los niveles de actividad.

O Efecto total= Efecto directo + Efecto Indirecto + Efecto inducido. Matematicamente el

efecto conjunto de una inyeccion unitaria en el sector j.

El modelo que se desarrollara en este apartado es un claro ejemplo de las ventajas que tiene el
analisis MCS frente al tradicional enfoque Input-Output, dado que éste no considera las
interdependencias presentes en el flujo circular de la renta, mientras que las MCS si que incorporan
estos flujos, por lo que se captan los efectos de retroalimentacion que se producen desde los
agentes receptores de rentas hacia todos los sectores. De esta manera sera posible valorar también
estos efectos derivados del flujo circular de la renta, como el efecto de una variacion de rentas

sobre los niveles de actividad, denominados efectos inducidos.

A continuacion presentamos los resultados obtenidos para la economia espaiola en el afo 2009.



Tabla 22. Descomposicion de los Efectos totales en Efectos directos,

indirectos e inducidos para 2009 (valor absoluto - porcentajes).

21 Construccion 3.0168 0.4918 0.1215 0.3867
7 Energia eléctrica 2.9989 0.5374 0.1435 0.3191
14 Materiales de construccion 2.8713 0.5485 0.1296 0.3220
9 Agua 2.8286 0.5375 0.0906 0.3719
23 Transportes y comunicaciones 2.7309 0.5140 0.0813 0.4047
16 Elaborados metalicos 2.7228 0.5639 0.1370 0.2992
26 | Servicios no destinados a la venta| 2.6140 0.4935 0.0564 0.4500
25 Servicios destinados a la venta 2.6020 0.4551 0.0331 0.5118
12 Elaborados de madera 2.5499 0.5899 0.1274 0.2826
10 Alimentacion, bebidas y tabaco 2.4889 0.6045 0.1178 0.2777
Agricultura, ganaderia y

1 silvicultura 2.4665 0.5132 0.0688 0.4181
20 Otras manufacturas 2.4628 0.5808 0.1132 0.3060
24 Otros servicios 2.4536 0.4876 0.0335 0.4789
15 Siderurgia 2.3675 0.6131 0.1245 0.2624
22 Comercio y restauracion 2.2975 0.5441 0.0566 0.3993
19 Otros elementos de transporte 2.2144 0.6418 0.1191 0.2392
8 Gas 2.1581 0.7911 0.0120 0.1970
5 Extractivas no energéticas 2.1538 0.6229 0.0965 0.2806
18 Vehiculos 2.0464 0.6816 0.1213 0.1971
13 Industria quimica 1.9876 0.6682 0.0876 0.2442
17 Maquinaria 1.9350 0.6673 0.0924 0.2403
3 Carbon 1.7867 0.6885 0.0856 0.2259
6 Refino de petréleo 1.7604 0.8631 0.0489 0.0880
11 Textil y piel 1.7315 0.7304 0.0704 0.1992
2 Pesca 1.7096 0.6820 0.0576 0.2604

Petroleo y gas natural 1.0223 0.9843 0.0029 0.0127

En la tabla 22 observamos como el sector con un mayor efecto total es Construccion con 3.0168,
significando esto que por cada tirén de demanda de la economia este sector genera 3.0168, le

siguen la rama Energia Eléctrica y Materiales de Construccion con 2.9989 y 2.8713 respectivamente.




Comparando las tres ultimas columnas el Efecto Directo tiene un mayor peso en la mayoria de los
sectores y por el contrario es el Efecto Indirecto el que obtiene valores mas pequeios. El Efecto

Inducido adquiere mayor peso en la rama Servicios Destinados a la Venta.

Para completar este analisis sectorial de la economia espafnola calculamos la Matriz del Producto
Multiplicador (MPM), derivada de la MCS, que nos permite analizar las interdependencias sectoriales
de la economia espafnola. A partir de M, se definen los elementos de esta matriz como el producto
de los multiplicadores M fila (Mi) y columna (Mj), dividido por un factor de intensidad total, este

factor es calculado como la suma de todos los elementos de la matriz M:

Mi,'M,j (

A partir de esta matriz MPM elaboramos un paisaje tridimensional o Landscape de la economia

MPM ; = 7)

espanola que permite identificar visualmente cuales son los sectores que generan un impacto
superior a la media en la economia (sectores con poder de dispersion), por cambios en ellos mismos,
y cuales son los sectores que se ven mas influidos por cambios en el resto del sistema (sectores con
sensibilidad de dispersion), asi como la forma en la que interactian con el resto de ramas del

sistema.

A continuacion presentamos el grafico donde podemos ver el paisaje tridimensional de la economia
para el ano 2009. Para una mejor visualizacion de los resultados presentamos solo las 10 primeras

cuentas en orden de importancia en los enlaces intersectoriales.
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Fuente: Elaboracién propia.

En el Landscape se puede ver graficamente los resultados obtenidos en los apartados anteriores.

Las ramas con mayor peso en la economia se puede observar que son Otros Servicios, Transportes y
Comunicaciones y Petréleo y Gas Natural entre otros.

Se puede observar cuales son los enlaces que adquieren mayor importancia, destacando los vinculos
entre Otros Servicios y Energia Eléctrica.

8.3. MODELO DE COMPETENCIAS DIGITALES PARA EMPRESAS DE
BASE TECNOLOGICA



A lo largo de la historia de la humanidad, el desarrollo econémico y empresarial ha estado asociado
a la interaccion de tres elementos basicos: capital, recursos y trabajo. La aparicion de la imprenta
y el desarrollo de medios de transporte cada vez mas rapidos facilitaron la inclusion de un cuarto

factor a esta ecuacion: la informacion.

El paso del transporte basado en animales a la utilizacion de la maquinaria de vapor permitio
incrementar la velocidad de transmision de la informacion, facilitando asi la difusion no sélo de los

productos sino también de las innovaciones.

La aparicion del telégrafo cambié completamente el escenario de intercambio de informacion, por
primera vez era posible enviar informacion a largas distancias de una manera casi inmediata y, en el

siglo XIX, la invencion del teléfono permitié hacer realidad la comunicacion instantanea.

Estos avances tecnologicos van mejorando paulatinamente la calidad de vida de la poblacion v,
aunque la palabra impresa continla siendo la principal fuente de informacion, el acceso a la misma
se hace mucho mas sencillo y extenso, provocando lo que la mayoria de los historiadores conocen
como segunda revolucion industrial, fruto de la union de la técnica, la ciencia y el capital

financiero.

Las transformaciones sociales, el agotamiento de los modelos monopolistas y la aparicion de
mercados transnacionales tras la segunda guerra mundial, sirve de base para la tercera revolucion
industrial, donde los primeros ordenadores actlan como catalizadores al permitir la gestion de

grandes cantidades de informacion con un uso minimo de recursos.

El incremento de conocimientos, generado a partir de la facilidad en la administracion de la
informacion, se convierte en el elemento clave para un cambio social muy profundo y que ya es
anunciado por expertos en la gestion empresarial como Peter Drucker que, en su libro “La Edad de
la discontinuidad9” acufa el concepto de Sociedad del Conocimiento, afirmando “Aunque el
trabajador de la era del conocimiento no es un pedn, y menos un proletario, tampoco es un
subordinado en el sentido de que no se le puede decir qué es lo que debe hacer; es mas, se le paga
para que aplique sus conocimientos, su sentido comlUn y asuma, con responsabilidad, el papel de

lider”.

Poco después, en el otro lado del mundo, el autor japonés Taichi Sakaiya, en su obra "Historia del

Futuro, La Sociedad del Conocimiento"10 propone el concepto de Knowledge Value Society

9 Drucker, Peter. La Edad de la discontinuidad. 1969

0 Sakaiya, Taichi. Historia del futuro: La sociedad del conocimiento. 1993



(sociedad basada en el valor del conocimiento) “Una sociedad donde predominan productos cuyo
principal valor se basa en el conocimiento que se ha volcado en su elaboracion (mas que en el

coste)”.

Sakaiya afirma también: “La acumulacion de saber aumenta a medida que el conocimiento y la
experiencia humana crecen y se propagan por los sistemas educativos y las redes de informacion y
comunicacion que hemos desarrollado, y el modo en que la gente percibe y discierne estos datos
continuamente adapta y reforma lo que denominamos saber. Sin embargo, de pronto hemos llegado
a una etapa donde, debido a constantes hallazgos en tecnologia informatica y de comunicaciones,
existen medios para almacenar, procesar y propagar el saber en una escala muchisimo mas basta
que antes. En los ultimos anos, con los ordenadores personales y la tecnologia de comunicaciones
para enlazarlos, hubo una explosion en la cantidad de informacion que manipulamos en el hogar y

en el trabajo.”11

El conocimiento se hace universal, el desarrollo de las redes de comunicacion y, posteriormente, la
aparicion de internet provocan que las fronteras fisicas desaparecen en el ecosistema empresarial y
el concepto de globalidad surge con fuerza en el vocabulario economico pero conlleva también un

esfuerzo de adquisicion que no es asumible por todos: empresas, paises o regiones.

Ya en 1995 Manuel Castells durante la reunion del G7 (Grupo de los 7) en Bruselas afirmaba: “La
economia de la sociedad de la informacion es global. Pero no todo es global, sino las actividades
estratégicamente decisivas: el capital que circula sin cesar en los circuitos electronicos, la
informacion comercial, las tecnologias mas avanzadas, las mercancias competitivas en los mercados
mundiales, y los altos ejecutivos y tecndlogos. Al mismo tiempo, la mayoria de la gente sigue siendo
local, de su pais, de su barrio, y esta diferencia fundamental entre la globalidad de la riqueza y el
poder y la localidad de la experiencia personal crea un abismo de comprension entre personas,

empresas e instituciones.”12

Y en 1998, Andreas Crede y Robin Mansel en su informe para el “Las Sociedades del Conocimiento
en sintesis... Tecnologia de la informacion para un desarrollo sustentable” elaborado bajo el
patrocinio de la Comision de las Naciones Unidas sobre Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo y el
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo sefalan: “Las tecnologias de la
informacion y comunicaciones ofrecen nuevas oportunidades para la transformacion social y
economica. En los paises industrializados, estas transformaciones se evidencian en la manera en que

nuevas formas de aprendizaje permiten el crecimiento de redes de conocimiento innovadoras,

! Sakaiya, Taichi. Historia del futuro: La sociedad del conocimiento. 1993. P. 70

12 Castells, M. “La Sociedad de la Informacion y sus contradicciones”. Discurso durante la reunion del G7. Bruselas. 1995.



destinadas a la creacion e intercambio de informacion. Si bien las tecnologias de informacion y
comunicaciones ofrecen nuevas técnicas para adquirir informacion digital, esta informacion es de
poca utilidad para los paises en desarrollo si no puede ser transformada en conocimiento relevante

para el desarrollo”.13

Surge asi el concepto de brecha digital, utilizado por primera vez por Simon Moore para referirse a
las diferencias sociales, economicas y de desarrollo que surgirian entre las personas con acceso a las
redes y las que no lo tuvieran. Posteriormente el término, que en castellano se sustituye
frecuentemente por la expresion fractura digital, se ha utilizado también para referirse a la
capacidad de uso y acceso de las tecnologias de la informacion en general y de los contenidos

digitales en particular.

Este factor, no es solo aplicable a los individuos, sino que afecta también a las empresas y ya esta
determinando la capacidad competitiva de las mismas en un mercado globalizado. En el caso de
Espaia y, segun los datos provisionales del INE recogidos en la “Encuesta sobre el uso de TIC y del

Comercio Electronico en las empresas 2009/10”:

Q El 97,2% de las empresas espanolas de 10 6 mas asalariados dispone de conexion a
Internet. Ademas, el uso de ordenadores esta extendido en la practica totalidad de

estas empresas (98,6%).

O El 63,9% de las empresas espaiiolas con conexion a Internet dispone de pagina web, lo

que supone un incremento del 8,5% respecto al afno anterior.

QO EL 91,0% de las empresas utilizan su pagina web para darse a conocer, mientras que un

58,3% lo hace para facilitar el acceso a catalogos y listas de precios.

O En el caso de las PYMES: el 58,1% de las empresas pequefas dispone de acceso a
Internet, el 55,3% utiliza el correo electronico. En cuanto a la presencia en la Red, el
25% de las empresas con conexion a Internet dispone de pagina web, con un incremento

del 14,1% respecto a enero de 2009.

Como podemos observar, el escenario cambia enormemente atendiendo al tamafno de las empresas
y, es precisamente, en el caso de las empresas de pequeio tamafno donde la aparicion de la brecha
digital supone uno de los peligros mas importante a la hora de hacer sostenible su futuro como

compania.

En el caso de las EBTs, y atendiendo a los datos obtenidos a lo largo de la realizacion de este

13 , . . . . ; . "
Credé, A. y Mansell, R. Sociedades de conocimiento... en sintesis: tecnologia de la informacion para un desarrollo
sustentable. 1998. P. 13



estudio, el porcentaje de empresas con acceso a internet se acerca al 100%, al considerar que es un
elemento basico en su funcionamiento, pero el uso y presencia en a web no es consistente a lo largo
de toda la muestra, observandose incluso algiin caso de empresa que tiene el acceso a internet

restringido o directamente limitado a sus empleados.

En este contexto, conviene resaltar que, aunque el acceso a internet y la presencia en la web y
redes sociales puede constituir un factor clave en la estrategia empresarial, no tiene ningun sentido
si no se desarrollan de manera paralela los conocimientos y habilidades de los profesionales de la

compania para realizar un uso eficiente de las mismas.

Por todo ello, procederemos a continuacion a desarrollar un modelo de competencias digitales que
recoge aquellos conocimientos y habilidades, a distintos niveles, que deberian estar presentes en la
estrategia de recursos humanos de las compaiias para poder afrontar su futuro en la sociedad del

conocimiento y del mundo digital.

Posteriormente analizaremos cual es la situacion de las EBTs del estudio en relaciéon con las
competencias digitales y propondremos una serie de acciones a realizar para que sirvan de guia a

aquellos emprendedores o pequefos empresarios que quieran aplicarlas en sus organizaciones.

Teniendo en cuenta los senalado anteriormente y con el objetivo de hacer frente a los retos que
supone la sociedad del conocimiento en cuanto a la igualdad social, empleabilidad, desarrollo
econdomico y competitividad, se elabor6 la “Recomendacion del Parlamento Europeo y del Consejo
de 18 de diciembre de 2006 sobre las competencias clave para el aprendizaje permanente” y su
anexo: “Competencias clave para el aprendizaje permanente - Un marco europeo” como resultado
del trabajo conjunto efectuado por la Comision Europea y los Estados miembros en el programa de

trabajo Educacion y Formacion 2010.

En dicho documento se senala: “Los conocimientos, las capacidades y las aptitudes de la mano de
obra europea constituyen un factor fundamental para la innovacién, la productividad y la
competitividad de la Unidn Europea. La internacionalizacion creciente, el rapido ritmo del cambio y
el desarrollo continuo de las nuevas tecnologias implican que los europeos no sé6lo deben mantener
actualizadas las aptitudes especificas relacionadas con su trabajo, sino que deben disponer de

competencias genéricas que les permitan adaptarse al cambio... Necesitamos disponer de nuevas



capacidades que nos permitan estar a la altura de todo un nuevo mundo digital, no solo por medio
de la adquisicion de nuevas habilidades técnicas, sino a través de una mejor comprension de las

oportunidades, los desafios e, incluso, las cuestiones éticas que plantean las nuevas tecnologias.”"

En este contexto, el documento define una serie de competencias clave “aquellas que todas las
personas precisan para su realizacion y desarrollo personales, asi como para la ciudadania activa, la

inclusion social y el empleo.”

El marco de referencia establece ocho competencias clave siguientes:

1. Comunicacion en la lengua materna.

2. Comunicacion en lenguas extranjeras.

3. Competencia matematica y competencias basicas en ciencia y tecnologia.
4, Competencia digital.

5. Aprender a aprender.

6. Competencias sociales y civicas.

7. Sentido de la iniciativa y espiritu de empresa.

Donde la Competencia Digital se define como “el uso seguro y critico de las tecnologias de la
sociedad de la informacion (TSI) para el trabajo, el ocio y la comunicacion. Se sustenta en las
competencias basicas en materia de TIC: el uso de ordenadores para obtener, evaluar, almacenar,
producir, presentar e intercambiar informacion, y comunicarse y participar en redes de

colaboracion a través de Internet.”'

A su vez, la Comision Europea puso en marcha en marzo de 2010 la estrategia Europa 2020, con el
objetivo de salir de la crisis y preparar a la economia de la UE para los retos de la préxima década.
Dentro de esta estrategia, la Agenda Digital para Europa es una de las siete iniciativas
emblematicas, y su proposito es definir la funcion capacitadora esencial que debera desempenar el
uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) si Europa quiere hacer realidad sus

ambiciones para 2020.

14 . . o .
Recomendacion del Parlamento Europeo y del Consejo de 18 de diciembre de 2006 sobre las competencias clave para el

aprendizaje permanente. Diario Oficial de la Union Europea L394. P. 3
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/0j/2006/1_394/1_39420061230es00100018.pdf

15 . . - .
Recomendacion del Parlamento Europeo y del Consejo de 18 de diciembre de 2006 sobre las competencias clave para el

aprendizaje permanente. Diario Oficial de la Union Europea L394. P. 8
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Como se afirma en el documento, el “... enorme potencial de las TIC puede movilizarse a través de
un ciclo virtuoso de actividad que funcione adecuadamente. Es preciso ofrecer unos contenidos y
servicios atractivos en un entorno de internet interoperable y sin fronteras. Con ello se estimula la
demanda de velocidades y capacidades mas elevadas, lo que a su vez justifica la inversion en redes

mas rapidas. El despliegue y la adopcién de unas redes mas rapidas, por su parte, abre el camino

hacia unos servicios innovadores que exploten las velocidades mas elevadas.”'®

Este proceso se ilustra en el anillo exterior de la siguiente figura: “el circulo virtuoso de la

economia digital”.

Figura 18. Circulo Virtuoso de la Economia Digital
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Los elementos del circulo interior representan las barreras a la consecucion de este circulo virtuoso
digital y, si nos fijamos en concreto en una de ellas: lack of skills (Carencias en la alfabetizacion y
la capacitacion digitales) , se reconoce en el informe que: “Europa padece una creciente penuria de
cualificacion profesional en las TIC y un déficit en la alfabetizacion digital. Estas carencias estan
excluyendo a muchos ciudadanos de la sociedad y la economia digitales y limitando el gran efecto

multiplicador que puede tener la adopcion de las TIC sobre el aumento de la productividad. Se

6 . . - .
Recomendacion del Parlamento Europeo y del Consejo de 18 de diciembre de 2006 sobre las competencias clave para el

aprendizaje permanente. Diario Oficial de la Union Europea L394. P. 5
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/es/0j/2006/1_394/1_39420061230es00100018.pdf



precisa una reaccion coordinada, centrada en los Estados miembros en otras partes interesadas.”’’

Es evidente, por tanto, la necesidad de definir un marco de desarrollo y aplicacion de las
competencias digitales tanto para la personas como para las empresas que les ayude a mejorar sus
capacidades competitivas en este nuevo entorno social y econdémico en el que nos hayamos
inmersos. Pero, ;como podemos definir exactamente las competencias digitales? ;como las podemos
medir y desarrollar?;como las podemos aplicar para mejorar nuestro posicionamiento en el

mercado, ya sea laboral o empresarial?

Intentar aclarar estas cuestiones es la razon de este estudio. Por ello, a continuacion, intentaremos
establecer una definicion de competencia digital, propondremos un marco para su evaluacion y
estableceremos pautas para su aplicacion y desarrollo, tanto para los profesionales como para las

empresas de base tecnoldgica.

En 1973 David McClelland™ fue el primero en acuiar el término “competencia”. Estudiando los
procesos de seleccion de personal y los resultados que obtenian las personas seleccionadas observd
que los conocimientos reflejados en forma de titulos y los test psicologicos realizados no permitian
predecir el éxito en el desempeio del trabajo. McClelland afirmaba que desempefar bien un
trabajo dependia mas de las caracteristicas propias de la persona, sus competencias, que de sus

conocimientos, curriculum, experiencia y habilidades.

Este concepto se extendio con rapidez pero el importante desarrollo de la automatizacion y la
informatizacion dio paso, a finales de los afos 80, a dos teorias sobre la empleabilidad y la

redefinicion de los perfiles profesionales:

O La primera afirmaba que se iba hacia una cierta indiferenciacion de los contenidos
profesionales y, por lo tanto, hacia competencias que serian directamente transversales
a los diferentes sectores. Lo que se tornaba decisivo era el conocimiento y el dominio
de los sistemas automatizados o de las herramientas informaticas. (ejemplo: programas

de ofimatica).

O La segunda tesis afirmaba que las nuevas herramientas desembocaban, en cambio, en

un conocimiento mas profundo del “proceso” al cual se aplicaban y que la competencia,

Comunicacion de la comision al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité Economico y Social Europeo y al Comite de las
Regiones: Una agenda digital para Europa. P. 4

18 . o . . .
McClelland, David. Modificando la competencia mas que la inteligencia. American Psychology Review. 1973



en vez de convertirse en directamente transversal a todos los sectores, era, en un
primer momento, un conocimiento mas profundo de los procesos que caracterizan a
cada sector y por lo tanto, también, de los equipamientos directamente asociados a

este proceso.

En 1993 Spencer y Spencer' definen competencia como: "una caracteristica subyacente de un
individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una
situacion o trabajo, definido en términos de un criterio”. Y, en el mismo afo, Boyatzis”® sefiala que
son: "conjuntos de patrones de conducta, que la persona debe llevar a un cargo para rendir

eficientemente en sus tareas y funciones".

En 1998 Guy Le Boterf, en su obra “La ingenieria de las competencias” habla de:”Una construccion,
a partir de una combinacion de recursos (conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes, y
recursos del ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son movilizados para

lograr un desempefio”?".

Y, en la Ley 5/2002 del 19 de junio. De las cualificaciones y la formacion profesional, dentro del
marco de Sistema Nacional de Cualificaciones y Formacion Profesional de Espafa?, se resefia que:
“La competencia profesional es el conjunto de conocimientos y capacidades que permiten el

ejercicio de la actividad profesional, conforme a las exigencias de la produccién y el empleo.”

Si seguimos sumando definiciones y teorias podemos establecer una serie de conceptos clave a la

hora de definir la palabra competencia:
O Son caracteristicas permanentes de la persona.
O Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

O Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de otra

indole.

Q Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan solamente

asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.
O Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

Asi mismo, existen infinidad de competencias diferentes atendiendo a los autores que tomemos de

9
Spencer, L.M. y Spencer, S.M.. Competence at work. 1993
Woodruffe, C. Assessment centres: Identifying and developing competence. 1993

1 . .
Le Boterf, Guy. “La ingenieria de las competencias”. 1998

22 . .
Ley 5/2002. De las cualificaciones y la formacion profesional.

http://www.boe.es/boe/dias/2002/06/20/pdfs/A22437-22442.pdf



referencia y, muchas de ellas, son de caracteristicas similares pero difieren en la denominacion que
se les aplica o, por el contrario, bajo un mismo nombre recogen caracteristicas diferentes. Por ello
es necesario comprender en su totalidad los conceptos, caracteristicas y su sistema de

identificacion para poder acometer su aplicacion y desarrollo.

Respecto a esto Ultimo, la capacidad de las personas de desarrollar nuevas competencias, ha sido
también objeto de reflexion por diversos autores, siendo necesario destacar la evolucion ocurrida
en los Ultimos afios con teorias como la resefiada por Levy-Leboyer? en 1996 que establece tres

formas de desarrollar las competencias:
O Antes de la vida activa: en la formacion previa.
O Durante la vida activa: a través de cursos de formacion para adultos.
O Mediante la vida activa: por el ejercicio mismo de una actividad profesional.

Que han derivado en procesos asociados al concepto de aprendizaje a lo largo de la vida o life long
learning y con nuevos modelos tales como los dirigidos a los estudios universitarios, cuyo origen
viene determinado por trabajos como los recogidos en el “Informe sobre la Universidad 200024, mas
conocido como "Informe Bricall", donde se equipara la competencia con “lo que es necesario que los
estudiantes deben aprender o sean capaces de hacer al terminar el proceso de ensehanza-

aprendizaje, y que no eran capaces de hacer antes.”

Incluso La Ley Organica de Educacién (LEY ORGANICA 2/2006, de 3 de mayo, Espafa) sefiala en su
articulo 5.1.: “Todas las personas deben tener la posibilidad de formarse a lo largo de la vida,
dentro y fuera del sistema educativo, con el fin de adquirir, actualizar, completar y ampliar sus
capacidades, conocimientos, habilidades, aptitudes y competencias para su desarrollo personal y

profesional.”

Este concepto de life long learning es la base para la los esfuerzos de la Unidon Europea en el
desarrollo de las competencias digitales y refuerza la posibilidad de volver a integrar en la sociedad

del conocimiento a aquellos individuos o empresas que sean victimas de la brecha digital.

23 Levy-Leboyer, Claude. Gestién de competencias. 1996
24 Conferencia de Rectores de las Universidades Espafiolas (CRUE): Informe Universidad 2000.

http://www.oei.es/oeivirt/bricall.htm



Al igual que hemos comentado a la hora de intentar buscar una definicion Unica del concepto
competencia, no existe una definicion inequivoca de lo que es una competencia digital. Es
importante destacar también que la mayoria de definiciones, estudios y analisis sobre competencias
digitales estan relacionados con el mundo de la ensefanza, principalmente con la ensefanza
secundaria y universitaria, existiendo todavia muy pocos referentes en relacion con el mundo

laboral o empresarial.

La propia Unién Europea, dentro del marco de la Agenda Digital®, sefiala, entre otras, las siguientes

iniciativas:

e “Intentard compensar el déficit de competencias digitales fomentando una mayor
coordinacion de las iniciativas al respecto a nivel de Estado miembro, y especialmente
proponiendo que la alfabetizacién y la capacitacién digitales constituyan una prioridad del
Fondo Social Europeo.” (2014-2020)

* “Fomentard la oferta y la demanda de competencias en TIC en el mercado laboral,
desarrollando herramientas que permitan detectar las competencias de profesionales y
usuarios de las TIC, de manera que las empresas que buscan trabajadores con competencias

particulares puedan comparar fdcilmente sus aptitudes.” (2012)

Hemos recogido con anterioridad la definicion que realiza el Parlamento Europeo en el documento
“Competencias clave para el aprendizaje permanente - Un marco europeo” pero existen multitud
de referencias a la hora de intentar dar a conocer qué es una competencias digital. Entre las mas

importantes podemos encontrar:
O La Ley Organica de Educacion®® (LEY ORGANICA 2/2006, de 3 de mayo, Espafa):

— Articulo 17. Objetivos de la educacion primaria - apartado i): Iniciarse en la
utilizacion, para el aprendizaje, de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion desarrollando un espiritu critico ante los mensajes que reciben y

elaboran.

— Articulo 19. Principios pedagogicos. Apartado 2: Sin perjuicio de su tratamiento

especifico en algunas de las areas de la etapa, la comprension lectora, la expresion

25 , .o . .\ - . .\
Comunicacion de la comision al Parlamento Europeo, al Consejo, al Comité Economico y Social Europeo y al Comite de las

Regiones: Una agenda digital para Europa. P. 4
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oral y escrita, la comunicacién audiovisual, las tecnologias de la informacion y la

comunicacion y la educacion en valores se trabajaran en todas las areas.

Las competencias digitales también se encuentran recogidas dentro de las competencias

clave definidas en el proyecto DeSeCo? de la OCDE en el afio 2005:

La habilidad para usar el lenguaje, los simbolos y el texto de forma interactiva: esta
competencia clave se relaciona con el uso efectivo de las destrezas lingiisticas
orales y escritas, las destrezas de computacion y otras destrezas matematicas en

multiples situaciones.

Capacidad de usar este conocimiento e informacion de manera interactiva:

requiere de una reflexion critica sobre la naturaleza de la informacion.

La habilidad de usar la tecnologia de forma interactiva: el uso interactivo de la
tecnologia requiere del conocimiento de las nuevas formas en que los individuos

pueden usar la tecnologia en su vida diaria.

Existiendo ademas una clara conexion con otras de las competencias clave sefaladas

en el informe: habilidad de relacionarse bien con otros y capacidad de cooperar.

Otra manera de aproximarse a las competencias digitales es la utilizada por diferentes autores e

instituciones que, en vez de ofrecer una definicion concreta, ofrecen un conjunto de dimensiones o

caracteristicas que asocian a las competencias digitales y, en algin caso, actuan de referentes para

su evaluacion. Veremos a continuacion algunos ejemplos:

Q

Las diferentes dimensiones definidas por PISA? en 2009 para la OCDE:

ACCEDER: Conocer y saber como obtener y/o recuperar la informacion.
GESTIONAR: Organizar la informacion en categorias y sistemas de clasificacion

INTEGRAR: Interpretar, sintetizar, comparar y contrastar informacion utilizando

formas similares o diferentes de representacion.

EVALUAR: hacer juicios razonados acerca de la calidad, la pertinencia, la utilidad y

la eficiencia de la informacion.

CONSTRUIR: Generar nuevos conocimientos e informacion mediante la adaptacion,

27 Definition and Selection of Competencies. OCDE. 2005.
http://www.oecd.org/dataoecd/48/22/41529556.pdf

8 Programme for International Student Assessment (PISA). OCDE. 2009
http://www.oecd.org/dataoecd/11/40/44455820.pdf
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la aplicacion, el disefio, la invencion, la representacion o la edicion de la

informacion.

— COMUNICAR: Difundir y compartir informacion y conocimientos con diferentes

personas y/o grupos.

O ELl Marco Europeo para la alfabetizacion Digital (DigEuLit) - 2005%, sit(a la competencia
digital en el marco de la capacidad de resolver problemas mediante el uso de la

tecnologia:

Figura 19. Marco Europeo para la Alfabetizaciéon Digital
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O Las diferentes dimensiones definidas en “Confronting the Challenges of Participatory

Culture: Media Education for the 21st Century”, de Henry Jenkins, con Ravi

Purushotma, Katherine Clinton, Margaret Weigel y Alice J. Robison

2
? DigEulLit - a European Framework for Digital Literacy.
http://www.elearningeuropa.info/



FEDER

Juego: Capacidad para experimentar con lo periférico como una forma de aprender

a resolver problemas.

Representacion: Habilidad para adoptar identidades alternativas con el proposito de

la improvisacion y el descubrimiento.

Simulacion: Habilidad para interpretar y construir modelos dinamicos de procesos

del mundo real.
Apropiacion: Habilidad para reinterpretar y remezclar contenido mediatico.

Multitarea: Habilidad para examinar el propio entorno y centrar la atenciéon cuando

se necesite en los detalles significativos.

Pensamiento distribuido: Habilidad para interactuar de forma significativa con

herramientas que expanden las capacidades mentales.

Inteligencia colectiva: Habilidad para sumar conocimiento y comparar las notas con

otras personas en funcién de una meta comun.

Juicio: Habilidad para evaluar la fiabilidad y credibilidad de diferentes fuentes de

informacion.

Navegacion transmediatica: Habilidad para seguir el flujo de las historias y la

informacion a través de diferentes medios.
Trabajo en red: Habilidad para buscar, sintetizar y diseminar informacion.

Negociacion: Habilidad para viajar a través de comunidades diversas, percibiendo y
respetando las multiples perspectivas, y comprendiendo y siguiendo normas

alternativas.

Los trabajos de Ismael Pena-Lopez recogidos en diversos proyectos europeos y en su blog
ICTology.net® donde muestra el siguiente modelo que todavia estd en proceso de

desarrollo pero que introduce nuevos conceptos no senalados con anterioridad:
— Alfabetizacion tecnologica: la capacidad para interactuar con software y hardware.

— Alfabetizacion Informacional: las competencias relacionadas con el uso de la

informacion desde dos dimensiones (cémo conseguir informacion relevante y como

gestionar esa informacion o conocimiento).
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— Alfabetizacion multimedia: la gestion, interaccién e integracion de diferentes

media.

— Presencia Digital: centrada en la persona y encaminada a establecer la identidad

digital y su uso en la interaccion con otras personas.

— e-Awareness: el comprender como nuestra posicion, como individuos,

organizaciones, empresas, varia en relacion a nuestra presencia en el mundo digital.

Existen mas modelos y referencias pero, en el contexto de este estudio, jcual es la definicion que

proponemos?

Teniendo en cuenta todo lo sefalado hasta ahora, entendemos que el concepto de competencia
digital debe incorporar una serie de caracteristicas, intrinsecas a todas las definiciones de

competencias existentes, a la vez que integra las peculiaridades propias del mundo digital.

Por todo ello hemos realizado una definicion, no excluyente, que intenta explicar el concepto de

competencia digital como:

La interaccion de las habilidades, conocimientos, valores y motivaciones de cada persona,
que le permiten mostrar unos determinados comportamientos a la hora de interactuar con
la tecnologia a su alcance con el fin de lograr la consecucién de los resultados y objetivos

individuales o de la organizaciéon.
Para definir nuestro modelo tenemos en cuenta:
O Las competencia digitales han de ser medibles y estandarizables.

O Su objetivo es obtener comportamientos de éxito, es decir, que permitan alcanzar los

resultados deseados.

O Han de estar relacionadas con la utilizacion de la tecnologia a su alcance, facilitando asi

su evolucion en paralelo con la evolucion tecnologica.

O Se relaciona con el uso de la tecnologia no con la tecnologia en si, evitando un modelo

asociado al uso de determinadas herramientas.

O Se han de basar en conocimientos y habilidades comunes a los individuos al ser estos los

Unicos rasgos, de los mencionados anteriormente, medibles de manera objetiva.

O Se han de contemplar dentro de un entorno similar o ser adaptadas para ese entorno de



tal manera que los factores externos tenga una incidencia lo mas pequena posible.

O Aun siendo extrapolables a organizaciones, el modelo se define para los trabajadores de

las mismas.

Ademas, con el fin de facilitar su evaluacion, aplicacion y desarrollo, el modelo ha de resultar
sencillo de entender y no debe estar muy alejado, en su presentacion y estructuracién, de los
modelos de competencias existentes en la actualidad y que son ampliamente utilizados por los

departamentos de recursos humanos en todo el mundo.

Para definir las competencias integradas en este modelo, se han analizado las habilidades,
conocimientos y comportamientos que aplican con el fin de desempehar una actividad
satisfactoriamente. Para ello se ha trabajado con diferentes y variadas metodologias, entre otras se
encuentran: el analisis de las mejores practicas en las EBTS del estudio, la evolucién de la demanda
de formacion y desarrollo en las empresas espanolas, especialmente en las EBTs, el analisis
funcional, el método “desarrollo de un curriculo” (DACUM, por sus siglas en inglés), asi como sus
variantes SCID y AMOD. Fruto de este analisis hemos optado por un modelo basado en 5
competencias digitales que son facilmente evaluables segin los modelos de evaluacion de
competencias actualmente establecidos, permitiendo su integracion en la definicion de perfiles

profesionales de las organizaciones.

Figura 20. Competencias Digitales
Capacidad de uso de la tecnologia para su trabajo
Capacidad para obtener la informacion relevante
Capacidad para transformar la informacion en conocimiento util
Capacidad de compartir el conocimiento creado y enriquecerlo con la aportacion de otros

Capacidad para gestionar la percepcion que tienen los demas sobre uno mismo en el mundo digital



A continuacion definiremos en profundidad cada una de estas competencias y cuales

conocimientos, habilidades y comportamientos asociados a cada nivel de competencia.

Capacidad de uso de la tecnologia para su trabajo

* Nivel 1: Utiliza herramientas tecnolégicas basicas para su trabajo y su relacion

son los

con el

exterior.

En el caso de este nivel, tomamos como referencia los trabajos asociados a la constitucion del
certificacion ECDL surgida como una iniciativa del Consejo Europeo de Asociaciones
Profesionales de Tecnologias de la Informacién (CEPIS) para promover y aumentar la
competencia de los europeos en el uso de las Tecnologias de la Informacion. La acreditacion

ECDL ha sido recomendada por la Comisiéon Europea y goza de reconocimiento oficial en Espana.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel corresponden con el nivel basico de
ECDL:

e Comprende que es el hardware, conoce que factores afectan al rendimiento de un

ordenador y los dispositivos periféricos.

* Comprende que es el software y es capaz de utilizar aplicaciones de software y sistemas

operativos habituales.

e Es capaz de utilizar las redes informaticas, y conoce las diferentes opciones para

conectarse a Internet.

¢ Comprende el concepto Tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) y es capaz de

establecer sus aplicaciones en la vida cotidiana.

e Conoce los aspectos relacionados con la salud y la seguridad asi como algunos de los

factores medioambientales relacionados con el uso de los ordenadores.

* Es consciente de los aspectos importantes sobre seguridad relacionados con el uso de los

ordenadores.

* Comprende la importancia de los aspectos legales sobre el uso de derechos de autor y

proteccion de datos relacionados con el uso de los ordenadores.

A la hora de evaluar este nivel de competencia, recomendamos utilizar como referencia el

examen para obtencién de la certificacion ECDL.



e Nivel 2: Utiliza herramientas tecnolégicas avanzadas y frecuentemente especificas de su

sector para el manejo de diferentes tipos de informacion
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Posee los conocimientos necesarios para desarrollar con exactitud y precision las tareas

relacionadas con las aplicaciones informaticas y el ordenador en general.

e Conoce el papel de las TIC en la empresa y comprende su importancia dentro de la

sociedad de la informacion.

e Conoce y comprender los conceptos sobre el tratamiento y manipulacién de datos en un

sistema informatico.

¢ Conoce los principios de las comunicaciones y las caracteristicas de los principales tipos de

redes, asi como los componentes principales de internet.

¢ Es capaz de aplicar componentes multimedia con herramientas y lenguajes especificos.

* Nivel 3: Utiliza nuevas herramientas y soluciones tecnolégicas para la resolucion de

problemas o generacion de innovacién
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

* Posee los conocimientos necesarios para utilizar componentes software en el entorno

cliente ya desarrollados para incluir funcionalidades especificas.

* Posee los conocimientos necesarios para seleccionar componentes de software ya

desarrollados e integrarlos en las aplicaciones existentes segin su funcionalidad.

e Es capaz de utilizar conceptos, herramientas y modos de trabajo nuevos vy

tecnologicamente diferentes.

* Es capaz de profundizar en el manejo operativo de las posibilidades de las herramientas

ofimaticas fomentando el sentido de la experimentacion.

¢ Es capaz de producir ideas nuevas y creativas para optimizar las utilidades y ambitos de

aplicacion de las herramientas ofimaticas.



* Nivel 4: Poseen la capacidad para crear, operar y mantener tecnologias que son usadas por

ellos mismos u otros
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

* Es capaz de resolver problemas en entornos nuevos o poco conocidos y en contextos

amplios o multidisciplinares relacionados con la Informatica.

* Posee los conocimientos necesarios para crear y mantener componentes software en el
entorno del cliente mediante herramientas de desarrollo y lenguajes de programacion

especificos.

e Es capaz de desarrollar componentes que permitan el acceso y la manipulacion de las

informaciones soportadas en bases de datos y otras estructuras.

¢ Es capaz de establecer los procesos de instalacion y distribucion de las aplicaciones en

distintos ambitos de implantacion.

¢ Posee los conocimientos necesarios para aplicar técnicas de usabilidad y accesibilidad en

el desarrollo de interfaces de usuario.

* Es capaz de seleccionar y emplear servicios distribuidos via web para su integracion en la

aplicaciones.
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Capacidad para la obtencion de informacion relevante

* Nivel 1: Reconoce la necesidad de informacién y el tipo de informacién necesaria para

obtener el resultado.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Comprende la necesidades de informacion siempre y cuando estén especificadas de forma

ajustada y sencilla.

Es capaz de realizar preguntas aclaratorias con el fin de establecer criterios de blsqueda

sencillos.

Es capaz de discriminar las caracteristicas basicas: formato, lenguaje, etc. de cada uno de

los elementos de informacién a buscar.
Es capaz de definir el problema de informacion y qué se necesita buscar para resolverlo.

Comprende el uso ético de la informacion respetando el uso legal de la misma.

* Nivel 2: Es capaz de construir estrategias para localizar la informacién

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Conoce el funcionamiento de los distintos sistemas de Tl encaminados a la busqueda de
informacion. Cuales utilizar, como utilizarlos y como afectara a la calidad de la

informacion el uso de diferentes sistemas.

Conoce las posibilidades de Internet y es capaz de identificar las mejores fuentes de

informacion en el proceso de bUsqueda.
Es capaz de ampliar o cerrar conceptos para delimitar sus busquedas de informacion.

Es capaz de ordenar y categorizar las fuentes de informacion, agrupando y organizando los

tipos y formatos, determinando cuales son las mejores y mas utiles.



* Nivel 3: Es capaz de comparar y evaluar la informaciéon obtenida de diversas fuentes y

seleccionar la mas relevante
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Conoce el alcance y los objetivos que persiguen los sistemas de recuperacion de
informacion, los modelos de recuperacion de informacién basados en términos indice y en

otras técnicas de representacion de informacion.

e Conoce las posibilidades de Internet y es capaz de identificar las mejores fuentes de

informacion en el proceso de bUsqueda.

¢ Es capaz de examinar los resultados de las bUsquedas, seleccionar y rechazar fuentes, para

después repetir con las fuentes primarias.
¢ Es capaz de analizar, examinar y extraer la informacion de las fuentes seleccionadas.

¢ Es capaz de generalizar e interpretar la informacion teniendo en cuenta los objetivos

marcados.
¢ Es capaz de evaluar la exactitud y relevancia de la informacion recuperada.

¢ Posee el conocimiento para valorar sobre la utilidad de la fuente a partir de informacion

textual limitada, como titulos y resimenes a falta del texto completo.



* Nivel 4: Es capaz de integrar diferentes fuentes de informacion generando sinergias en el

proceso
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

e Conoce las posibilidades de medios ajenos a los propios buscadores de Internet para la
obtencion de informacion y que pueden utilizarse como herramientas para identificar

expertos y comunicarse con ellos, aumentando asi las fuentes de informacion relevante.

¢ Conoce los mecanismos para representar de la manera mas eficiente la informacion
contenida en los diversos soportes digitales, con el objetivo de optimizar la recuperacion

de informacion.

e Conocer los algoritmos y estructuras para recuperar informacion asi como los diversos

lenguajes de interrogacion.

e Es capaz de construir y mantener sistemas avanzados de bibliografias, enlaces vy

referencias personales informatizadas.

¢ Es capaz de elaborar sistemas de codificacion o palabras clave para la localizacion de

recursos en la propia coleccion o en bldsquedas externas.
e Conoce los aspectos contenidos en la recuperacion de informacion en diversos idiomas.

* Capacidad de asimilacién y adaptacion a la evolucion del estado del arte en el campo de la

busqueda de informacion.



Capacidad para transformar la informacién en conocimiento util

* Nivel 1: Comprende la informacion y la traduce en elementos utiles para otros
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Es capaz de hacer una representacion mental del significado de la informacion, integrando
de forma coherente la informacion en la subjetividad de sus conocimientos y esquemas y
luego organizarla con el objeto de poder incorporar esa informacién a su base de

conocimiento.

* Posee los conocimientos necesarios para identificar las ideas principales, descartando

aquellas partes que no aportan informacion.
¢ Es capaz de procesar la informacion para transmitir:
« De qué trata en general la informacion, es decir, cual es su tema?
»  ;Qué aspectos concretos del tema se desarrollan en la informacién?
« ;Cuales son las ideas principales?
« ;Qué tipo de relaciones hay entre unas ideas y otras?

+ ;Cudl es la idea global que transmite la informacién en su conjunto?

* Es capaz de reflexionar sobre la informacion y emitir juicios criticos o valorativos sobre la
misma.
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Nivel 2: Es capaz de combinar unidades de informaciéon en diferentes formatos para generar

outputs digitales, coherentes y funcionales

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Conoce los diferentes elementos multimedia a su disposicién para la representacién de

informacion.

Conoce los elementos graficos para la presentacion de informacion, utilizando el mas

relevante en cada momento.

Es capaz de aplicar la concision, precision y claridad en la representacion de una

informacion.

Es capaz de organizadores graficos para facilitar la comprensién y retencion de la

informacion.

Conoce el funcionamiento de las aplicaciones para la presentacién de informacion y es

capaz de seleccionar la herramienta mas adecuada a tendiendo al tipo de informacion.

Conoce los protocolos de transferencia de ficheros, codificacién y descodificacion de
mensajes anexos y convenciones para el envio de listas de correo, tablones de anuncios
con prepublicaciones, etc., Asi como para los diferentes formatos multimedia existentes e

la web.



* Nivel 3: Es capaz de dar forma a la informacién, interpretarla, comentarla, agruparla y

contextualizarla.
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Posee los conocimientos necesarios para estructurar la informacion de tal manera que
facilite el racionamiento deductivo, favoreciendo un trabajo ordenado, estructurado y

activo.

e Es capaz de aplicar el analisis, de relacion, de orden légico y de sintesis en la

representacion de informacion.

¢ Es capaz de transmitir, en el contexto de la informacidn, la actividad o actuacion que lo

produjo.

¢ Es capaz de generar un conocimiento que ofrezca una representacion completa y precisa

de las actuaciones, actividades o hechos de los que da testimonio la informacion.

¢ Es capaz de presentar una informacion de forma visual, ordenada y logica facilitando su
comprension atendiendo al tipo de representacion del conocimiento que se utilizara:
historias, patrones, casos, ... y al analisis y diagnostico de las necesidades y demandas de

informacion de los usuarios.
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Nivel 4: Es capaz de analizar las experiencias adquiridas e incorporarlos en la organizacion

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Posee los conocimientos necesarios para determinar qué actividades generan

conocimientos utiles para la organizacion.

Es capaz de determinar cuando un conocimiento puede tener valor para los objetivos no

relacionados directamente con las funciones de gestion actuales.
Es capaz de gestionar el conocimiento identificado y tomar decisiones sobre:

e Donde se va a ubicar, interactuando con las fuentes existentes, sistemas de

almacenamiento de la informacion y aplicaciones de uso comUn en la organizacion.
e Como garantizar su actualizacion y su oportunidad.
¢ Como garantizar su seguridad y a quién le sera concedido el acceso.

¢ Como motivar a los expertos de la organizacion o a externos para que contribuyan

a enriquecerla.

e Como capturar los conocimientos efimeros tales como, presentaciones, email,

opiniones, ...
Es capaz de transformar la informacion existente en conocimiento mediante:
¢ Socializacion, en la relacion con otras personas.
¢ Combinacién de ideas pre-existentes.

¢ Articulacion del conocimiento existente en nuevos modelos de representacion.



Capacidad de compartir el conocimiento creado y enriquecerlo con la aportacion de otros

* Nivel 1: Es capaz de presentar informacion a otros.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

* Es capaz de presentar las ideas bien estructuradas y coherentes a los compaferos,

supervisores y clientes utilizando informacién cuantitativa y cualitativa.

* Produce (y responde con) informacion escrita detallada en situaciones no familiares,

ajustando su rol a diferentes situaciones sociales.
¢ Es capaz de asumir la responsabilidad de la comprension de la informacion que produce.

¢ Es capaz de aprender nuevos conocimientos a partir de la interaccion y de la autonomia

para luego transmitirlo a otros.

e Nivel 2: Es capaz de combinar diferentes formatos, medios y tecnologias para compartir
informacion incrementando sus conocimientos y habilidades mediante la interaccién con

otros.
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Comunica resultados de proyectos, métodos y apuntes racionales a especialistas y no

especialistas utilizando técnicas y tecnologias apropiadas.

e Es capaz de resolver problemas, con la ayuda de otros, en entornos nuevos 0 poco

conocidos, en un contexto multidisciplinar.

e Es capaz de combinar diferentes elementos de conocimiento y presentarlos a otros

ofreciendo alternativas ante situaciones de decision.

¢ Es capaz de identificar y comprender los procesos de generacion y transformacion social en

las interacciones humanas.

¢ Posee la capacidad para ser original en el desarrollo y comunicacion de ideas en entornos

virtuales.
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Nivel 3: Es capaz de velar por la calidad y el contenido de la comunicacién atendiendo a las

necesidades propias y de los demas, empleando herramientas de elaboracion colectiva de

conocimiento en tareas y proyectos.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Es capaz de comunica ideas, problemas y soluciones a especialistas y no especialistas
utilizando un rango de tecnologias y técnicas que incluyen informacion visual y grafica de

caracter cuantitativo y cualitativo.

Es capaz de comunicar con autoridad desarrollando un discurso critico con sus companeros

en una comunidad de especialistas.

Es capaz de formular juicios coherentes a partir de una informacion que puede ser

incompleta o limitada.

Es capaz de realizar reflexiones sobre las responsabilidades sociales y éticas vinculadas a

la aplicacion de sus conocimientos y juicios.

Conoce las principales herramientas de autor y de generacion de contenidos virtuales y es
capaz de incorporarlas, de manera creativa e innovadora en los diferentes escenarios de

comunicacion.

Domina metodologias y técnicas de investigacion en su ambito de actuacion, para la

incorporacion activa de conocimiento a proyectos de creacion comunitaria.



* Nivel 4: Es capaz de crear, promover, gestionar y dinamizar comunidades y redes de

conocimiento para alcanzar los objetivos.
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

¢ Es capaz de seleccionar, promover y utilizar las herramientas tecnologicas mas adecuadas

(cms, blogs, redes sociales, comunicacion...)

¢ Es capaz de seleccionar los miembros del equipo, configurando una interrelacion adecuada

entre perfiles, objetivos y herramientas para alcanzar los resultados.

e Es capaz de realizar una clara definicion de roles y responsabilidades, asi como del

objetivo en comun, tratando que este conjunto tenga identidad propia.

* Es capaz de consensuar unas reglas claras de funcionamiento, que tengan en cuenta la
diversidad cultural asociada a los equipos virtuales y que garanticen el buen

funcionamiento de la comunidad.

¢ Es consciente de la importancia de comunicacion y del respeto de los procesos de

funcionamiento en cuanto al almacenamiento, acceso y uso de la informacion.
¢ Es capaz de prestar la maxima atencion a las personas y luego a la tecnologia.

* Es capaz de motivar a los miembros del equipo y generar un sentimiento de pertenencia

virtual al equipo.

¢ Es capaz de comunicar los resultados alcanzados, otorgando los méritos y reconocimientos

adecuados a los miembros del equipo.
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Capacidad para gestionar la percepcion que tienen los demas sobre uno mismo en el mundo

digital

e Nivel 1: Es capaz de aplicar las practicas sociales y culturales de la sociedad del

conocimiento.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

Conoce las herramientas tecnologicas principales de acceso a la sociedad del

conocimiento.

Es capaz de utilizar aplicaciones para acceder a las herramientas de ciudadania digital, e-

gobierno y redes sociales.

Es consciente de la importancia de la informacion que publica en Internet y del impacto de

la misma en la reputacion tanto personal como de la organizacion.

Es capaz de construir vinculos atendiendo alrededor de intereses comunes o

complementarios.
Conoce los derechos y deberes asociados al uso del comercio electronico.

Conoce la normas basicas de netiqueta: (etiqueta en el mundo digital) estandares de

conducta o manera de proceder con medios electronicos.

Es capaz de tomar precauciones para garantizar la seguridad en los medios electronicos.



* Nivel 2: Es capaz de gestionar la identidad digital y el grado de privacidad y de seguridad de

los datos personales y de la informacion en Internet.

Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:
e Conoce los factores de seguridad de las contrasenas.
e Conoce los protocolos de seguridad y su uso.
* Es capaz de realizar copias de seguridad.

* Es capaz de identificar las definiciones de privacidad y seguridad y las implicaciones de

identificacion (nombre de usuario y contrasefa).
¢ Es capaz de reconocer las amenazas a la seguridad y privacidad mas frecuentes.

e Es capaz de aplicar medidas para proteger la privacidad y seguridad frente a Virus,

Spyware, malware, etc.
* Es capaz de reconocer e interpretar los avisos sobre seguridad del navegador.

e Conoce el funcionamiento de los certificados de seguridad y es capaz de configurar las

opciones de privacidad del navegador.
e Conoce los deberes y derechos de las redes sociales que utiliza.
¢ Conoce, si estas existen, las normas de uso de redes sociales de su organizacion.

e Conoce las diferentes herramientas, aplicaciones y modelos existentes en Internet en

relacion con las redes sociales y comunidades.



e Nivel 3: Es capaz de actuar de forma civica y legal respecto a los derechos de propiedad,

conociendo y respetando los diferentes ambitos de propiedad de los contenidos digitales.
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

e Conoce el concepto de derechos de autor aplicado al software y archivos de texto,

imagenes, graficos, audio y video.

e Conoce los aspectos relacionados con los derechos de autor de las descargas de ficheros

Internet.

¢ Conoce los aspectos relacionados con los derechos de autor asociados al uso y distribucion

de materiales.

* Es capaz de identificar y aplicar los diferentes tipos de licencias existentes.

* Nivel 4: Posee la capacidad para actuar como lider de opinién siendo reconocido en el

mundo digital.
Los conocimientos y habilidades asociados a este nivel son los siguientes:

* Es capaz de generar conscientemente una imagen transparente aplicando la coherencia y

la profesionalidad en sus intervenciones en el mundo digital.

* Es responsable del contenido que publica online, asumiendo el cumplimiento de la

legalidad vigente y protegiendo los derechos e imagen de la organizacion.

* Posee la capacidad para identificar el conocimiento relevante a publicar, el medio
adecuado y realiza un correcto seguimiento de las reacciones causadas, atendiendo con

profesionalidad aquellas consultas o comentarios realizados.

e Es capaz de liderar nuevos proyectos de generacion de conocimiento comunitario

(crowdsourcing), motivando la participacion.

* Reconoce con humildad los errores y agradece las correcciones y comentarios de la

comunidad.

* No intenta utilizar su posicion a su favor para fines personales o ajenos a la organizacion.



A la hora de aplicar el modelo de competencias digitales al analisis de las empresas, se pueden

utilizar, entre otras, las siguientes perspectivas:

O Un método individualizado sobre la situacion actual: que examina y evallia el grado de
consecucion de comportamientos, conocimientos y habilidades asociados a cada nivel de
competencia y lo compara con el perfil asociado a la ocupacion que esta desarrollando
el empleado. Este método permite analizar el grado de adaptacion al puesto y anticipar

el desempeno esperado de la persona en la aplicacion de las competencias.

O Un método individualizado sobre la situacion deseada: que compara la situacion actual
de la persona y la compara con una posible ocupacion futura, permitiendo anticipar las

necesidades de desarrollo del empleado para facilitar su desempeno futuro.

O Una aproximacidon general sobre la situacién de las competencias digitales en la
empresa, basada en la utilizacion de las herramientas y tecnologias, que estan
intrinsecamente unidas a la imagen percibida por el mercado en referencia al

posicionamiento de la empresa en la sociedad digital.

En el caso del presente informe, ademas de analizar en profundidad las empresas del estudio para
detectar aquellas mejores practicas existentes, entendidas como: un conjunto coherente de
acciones que han rendido buen o incluso excelente servicio en un determinado contexto y que se
espera que, en contextos similares, rindan similares resultados, hemos analizado mediante
cuestionarios y entrevistas personales, la presencia de las competencias digitales en su estrategia

empresarial y en la configuracion de sus organizaciones.

A continuacion presentaremos una serie de conclusiones extraidas de las mismas, una comparativa
con la situacion de la aplicacion de las competencias digitales en Espafa asi como unas

recomendaciones para poder integrar las competencias digitales en las EBTs.



En general, podemos senalar, que las empresas de base tecnoldgica se encuentran bastante
avanzadas en la aplicacion de varios de los aspectos recogidos en la aplicacion de las competencias
digitales en referencia al resto de las empresas pero, se pueden identificar algunos apartados donde
queda bastante camino por avanzar, ya sea por desconocimiento, ya sea por falta de recursos

materiales o financieros para poder seguir desarrollando este tipo de competencias.

Dia a dia, la empresas se interrelacionan cada vez mas con otras entidades, empresas, clientes, etc.
que cada vez mas estan emitiendo sus opiniones sobre esta relacion en la red. Estas opiniones
pueden ser positivas 0 negativas, pueden agradarnos o disgustarnos pero no podemos controlarlas.
Lo Unico que pueden hacer es identificar ese flujo de informacion, establecer un plan de accion y

reaccionar de la manera que se considere mas adecuada.

Estar o no en la web, en las redes sociales o en otros canales de comunicacion digital no es ya la
cuestion. Los canales y las personas ya estan ahi, y estan hablando y comunicandose, la decision a

tomar es qué va a hacer la empresa al respecto y como lo va a hacer.

A lo largo de este estudio hemos podido analizar en profundidad mas de 30 EBTS. La mayoria de
ellas cuenta con pagina web y, aunque el uso de Internet es fundamental para su negocio, no todas

permiten el acceso libre de sus empleados a la web.
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Figura 21. Uso de Internet en las EBTs del Programa EOI-APTE

4%

EBTs analizadas en el estudio Politica de uso de Internet en las EBTs
con pagina web analizadas en el estudio

Disponen de pdgina web ™ Acceso libre m

No disponen de pdgina web Acceso restringido a ciertas web ®

Acceso sélo a email

Fuente: Elaboracion Propia

Esto contrasta con los datos de la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico (CE) en las

empresas 2009-2010 del INE (instituto Nacional de Estadistica) donde, en sus apartados dedicados a

empresas de menos de 10 empleados asalariados, refleja que solo el 25% de ellas disponen de

acceso a Internet y pagina web propia.

Por lo que respecta a la utilizacion y conocimiento de las TIC, encontramos que el conocimiento de

aplicaciones y herramientas tecnologicas comunes (sistemas operativos, paquetes ofimaticos, ...) es

muy elevado, superando el 81% el porcentaje de empresas del estudio que las utiliza habitualmente.

Ademas, las EBTS, se caracterizan por la utilizacion de software especifico y, mas del 60% de las

mismas, han desarrollado herramientas para el desarrollo de su actividad.
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Figura 22. Uso de Software en las EBTs del Programa EOI-APTE

‘ ‘35%

EBTs analizadas en el estudio con EBTs analizadas en el estudio con herramientas de
aplicaciones especificas desarrollo propio
Disponen de aplicaciones especificas ® Disponen herramientas de desarrollo propio ®
No disponen de aplicaciones especificas No disponen herramientas de desarrollo propio

Fuente: Elaboracion Propia

La mayoria de los profesionales integrados en las EBTS cuenta ademas con conocimientos suficientes
para desenvolverse sin problemas en la web y en la aplicacion y el uso de las TIC pero, tal y como
veremos con posterioridad, se sigue dependiendo mucho del sentido comin y de la propia
responsabilidad a la hora de aplicar esos conocimientos en la relacion de las empresas con el
exterior, a pesar de la creciente importancia que tienen estos contactos en el mundo digital en

general y en estas compahias en particular.

Hay que tener en cuenta que el intercambio de informacion, la generacion de conocimientos y el
trabajo en red o en comunidad son elementos clave para la generacion de innovacion y es la base
para desarrollo de la actividad en estas compaiias, tal y como queda constatado en alguna de las

mejores practicas recogidas en este estudio y en los datos que resefiamos a continuacion.
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Figura 23. Herramientas de Intercambio de Informacién en las EBTs
del Programa EOI-APTE

EBTs analizadas en el estudio con herramientas de
intercambio de informacion

Disponen herramientas de intercambio de informacion ®m
No disponen herramientas de intercambio de informacion

Fuente: Elaboracion Propia

El uso de foros, mensajeria instantanea, Twitter, Wikis, ... como herramientas para informar y
gestionar el conocimiento generado, se encuentra integrado en los procesos del 65% de estas
companias frente al 55% que lo declaran en la Encuesta de uso de TIC y Comercio Electrénico (CE)
en las empresas 2009-2010 del INE (instituto Nacional de Estadistica). Es conveniente resaltar que,
la flexibilidad en el desempefio de diversas ocupaciones y perfiles profesionales inherente a las
empresas de estructura reducida, contribuye a facilitar la distribucion de la informacion pero, a la
vez, su tamafio y su especializacion requiere la aplicacion selectiva de herramientas que ayuden a

posicionar ese conocimiento en un mercado cada vez mas saturado de informacion.

Esta capacidad para generar conocimiento es uno de los factores principales tanto para atraer
nuevo talento como para generar crecimientos estables del negocio pero, a su vez, las convierte en
empresas especialmente sensibles a los problemas surgidos por una inadecuada politica de registro y

proteccion de la informacion.



Figura 24. Derechos de la Propiedad en las EBTs del programa EOI-
APTE

23% Derechos de la propiedad en las EBTs analizadas en el
estudio

Disponen de manual de derechos de la propiedad ®

77% ; ;
No disponen de manual de derechos de la propiedad

Un aspecto importante a destacar en las EBTS es que, por el tipo de servicio/producto que
desarrollan, es muy habitual y se encuentra bastante extendida la utilizacion de clausulas de
confidencialidad o acuerdos de privacidad en el desarrollo de sus negocios, asociados en gran

medida a los procesos de innovacion que llevan a cabo.

En la actualidad, la preocupacion por la privacidad y la explotacion de datos es uno de los temas
mas discutidos de la sociedad digital y, tal y como se recoge en el discurso del Director de la
Agencia Espafiola de Proteccién de Datos durante la Conferencia de Primavera de las Autoridades de
Proteccion de Datos y Privacidad (2010), sigue existiendo cierto desconocimiento sobre estos

aspectos en la poblacion, tal y como corroboran los siguientes datos:

O Un 70% de los ciudadanos se muestra preocupado por la proteccion de datos y el uso de

informacion personal por otras personas.

O el 63 % esta preocupado por el avance de la ciencia y la tecnologia y el 55% por el

desarrollo de la comunicacion e informacion a través de Internet.

QO Casi un 60% de usuarios considera fiables las paginas de Internet y dicen leer sus

politicas de privacidad.
O EL 50% sabe que al navegar por Internet deja un rastro de informacién personal.
O Al 80 % de los ciudadanos les preocupa la difusion de imagenes en Internet.

O A mas del 75% no le da seguridad facilitar el nUmero de su tarjeta de crédito por

Internet.

Las EBTs han de tener muy presente en su estrategia de competencias digitales aquellos aspectos de



las mismas son obligatorios por ley y, cuales otros, ayudan a mejorar el posicionamiento respecto a

la competencia.

Al respecto, en nuestro estudio hemos podido constatar lo siguiente:

Q

Todas las empresas del estudio conocen la LOPD y tienen, en diversos estados de

avance, estrategias encaminadas a su cumplimiento.

Todas las empresas del estudio que cuentan con pagina web disponen de avisos legales
sobre las condiciones de uso, aunque en algunos casos su localizacién o visualizacion es

compleja.

Aquellas empresas que cuentan con perfiles en las redes sociales intentan respetar en
todo momento los derechos de uso de la informacion pero, al no existir un control
especifico sobre el uso de las redes, la empresa puede, en algin caso, verse

contaminada por un uso indebido.

Las empresas que trabajan bajo modelos open source comunican claramente las
condiciones de uso del conocimiento que generan y refuerzan de manera constante y
transparente su compromiso con la comunidad a través de diferentes actuaciones, tales
como la publicacion de los roadmaps de desarrollo futuro, el reconocimiento de las

contribuciones de externos, etc.

Respecto al uso interno de la tecnologia, existe en todas las empresas una politica de
seguridad, tacita o explicita, asociada al uso de contrasefas y nombres de usuario, pero
no todas cuentan con firewall o antivirus y tampoco esta extendido el control de la
utilizacion de dispositivos externos de almacenamiento que pudieran conllevar una

salida no deseada de informacion.
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Figura 25. EBTs en el Programa EOI - APTE con firewall y antivirus

EBTs analizadas en el estudio con firewall y antivirus

Si utilizan firewall y antivirus ®
No utilizan firewall y antivirus

Fuente: Elaboracion Propia

Toda esta informacion y el conocimiento generado ha de ser puesto en disposicion de los
stakeholders (clientes, empleados, proveedores, accionistas, etc.) de las compaiias. Para ello, las
EBTs cuentan con diferentes canales de comunicacion tales como prensa, eventos, congresos pero,
por sus propias caracteristicas, Internet y, en especial, las redes sociales, son canales
especialmente adecuados para ello.

En la actualidad, el rapido crecimiento de las herramientas sociales en la web vy, la falta de una
estrategia definida y de probado éxito para su uso, dificulta en gran medida la elaboracion de
planes de accion especificos para su explotacion eficiente, tal y como se puede observar en las

empresas estudiadas.



Figura 26. Presencia en Redes Sociales de las EBTs del Programa EOI-
APTE
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No Cuentan con presencia en las redes sociales

Aunque se esta extendiendo la presencia en redes sociales como paso posterior a la presencia en
Internet, via pagina web, no existe una estrategia definida, clara y comunicada a toda la

organizacion sobre el objetivo a alcanzar.

En general, las empresas estudiadas que cuentan con presencia en la red social han creado perfiles
o canales de empresa como elemento de generacion de imagen o, como comentan en algunos casos,
“porque tenemos que estar”, pero no se esta utilizando como canal de comunicacion e intercambio

de informacion con sus clientes, otras empresas, ...
Respecto a como se afronta el uso de las redes sociales en estas compafias podemos destacar que:

O Solamente el 8% de las compaiias analizada cuenta con una politica o normativa interna
de comportamiento en las redes sociales o en Internet, entendiendo el resto que el
sentido comun y el perfil de orientacion tecnolédgica de sus profesionales les ayudara a

determinar cuales son los usos mas racionales desde la perspectiva empresarial.

Q Por el contrario, si existe una amplia preocupacion por conocer que se comenta sobre la
compaiia en Internet y, aunque un porcentaje pequeio de las empresas cuentan con
una figura dedicada en exclusiva o casi exclusivamente a manejar la relacion en las
redes sociales o animar la comunidad, en una gran parte de ellas, los empleados
dedican parte de su tiempo, ya sea por indicacion de la direccion o por iniciativa
personal, a realizar un seguimiento sobre las percepciones de los internautas acerca de

la compahia.



Figura 27. EBTs con Community Manager y Web Master en el
Programa EOI-APTE
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Como resumen de la situacion de las competencias digitales en las empresas de base tecnolodgica

podemos sefnalar las siguientes conclusiones:

Q

Las EBTs se caracterizan por tener un grado avanzado de desarrollo de las competencias
digitales pero, al mismo tiempo, existen unas carencias basicas en algunos de los
apartados, tales como la gestion del conocimiento y el manejo de la reputacion digital,
que pueden disminuir apreciablemente la ventaja competitiva que estas competencias

aportan.

La administracion del conocimiento y la informacion esta muy desarrollado pero no
existen procedimientos claramente definidos ni perfiles especificos para llevarlo a cabo.
El conocimiento esta, en muchos casos, asociado a las personas que lo poseen y, en
entornos de mercado altamente competitivos, la desaparicion de esas personas puede
significar la pérdida del know how o, a través de su adquisicion por otra empresa, la

disminucion de las barreras de entrada para los competidores.

Las EBTs son por definicion empresas innovadoras y que utilizan la tecnologia como base
para esa innovacion, pero han de ser capaces de gestionar la transformacion de esa
innovacion en conocimientos Utiles para sus clientes y para la sociedad en general. La
preponderancia de perfiles tecnologicos y con amplios conocimientos sobre temas

especificos, hace dificil este proceso y, en algunos casos, es necesario integrar nuevos



perfiles profesionales, con habilidades para comunicar y transmitir el conocimiento de

manera que sea entendible y aplicable por sus destinatarios.

O La no existencia de politicas de uso de las redes sociales y de gestion de los perfiles en
las mismas, facilita la salida no deseada del conocimiento y dificulta la generacién de
una identidad digital, tanto de la compainia como de sus profesionales. Mantener una
estrategia de actuacion basada en el sentido comUn es sostenible a corto plazo pero, la
velocidad de desarrollo de la tecnologia, la convivencia de lo personal y lo profesional
en la red y la falta de referentes claros hacen muy dificil poder mantener un

posicionamiento adecuado en la sociedad digital a largo plazo.

Resulta complejo establecer un modelo Unico para la aplicacion y el desarrollo de las competencias
digitales en las empresas ya que, cada una de ellas, posee una concepcion diferente de su negocio y

de las estrategias para poder competir con éxito en el mercado.

De todas maneras y, aunque cada organizacion requiere un analisis detallado, mediante un sencillo
esquema podemos obtener una vision general de las areas de aplicacion de las competencias
digitales permitiéndonos identificar aquellos aspecto donde debemos incidir para alcanzar un grado

de desarrollo adecuado de las mismas



Figura 28. Areas de Aplicacion de las Competencias Digitales
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Adicionalmente, proponemos a continuacion 3 ideas clave a tener en cuenta para poder implantar

las competencias digitales en una organizacion.
1.- Definir un enfoque claro con respecto a la tecnologia:

Hasta ahora, la tecnologia es vista por las organizaciones como un elemento que da
respuesta a la pregunta jcomo manejar la tecnologia? y la respuesta que ofrecen a sus
empleados se basa en el modelo manual de instrucciones, aprender a utilizarla siguiendo

unos parametros encaminados a obtener unos resultados determinados.

Desde el punto de vista de las competencias digitales, el enfoque es completamente
diferente, la tecnologia es un medio, no un fin, para conseguir resultados. Hay que cambiar

las preguntas y ser capaces de responder a:
— ;qué podemos hacer nosotros con la tecnologia?
— ;qué tecnologias queremos y para qué?
— ;como las podemos disefar u obtener?

Para ello es necesario cambiar los objetivos de la formacion que se esta ofreciendo a los
profesionales en las compaiias y evolucionar a un modelo que les permita conocer como la

tecnologia que van a utilizar les permite transformar su trabajo, aprendiendo a usar, pesar y



construir nuevas formas de trabajar gracias a la tecnologia que tienen a su disposicion,
como ha ocurrido por ejemplo, con la aparicion de nuevas formas de comunicacion
instantanea en las empresas, utilizacion de nuevos dispositivos digitales o modelos de

explotacion y almacenamiento de datos en la nube.
2.- Establecer una estrategia de gestion de la informacion:

Gestionar la informacion y, mas adelante, el conocimiento no es solamente disponer de
servidores de almacenamiento o de complejas herramientas web. Implica un compromiso
personal de todos los empleados con la cooperacion con los demas y con el seguimiento de
una serie de normas de conducta que faciliten el acceso a la informacion a la vez que se
cumplen los requerimientos legales y se protege adecuadamente la propiedad intelectual de

la empresa.
Esta estrategia, traducida en politicas y procesos, ha de recoger:
— ;Para qué quiero utilizar la informacion?
— ;Como busco la informacion? ;quién la puede tener?;tiene coste?
— ;Como almaceno la informacién encontrada?
— ;Como transformo la informacion en conocimiento Util para los demas?
— ;Como voy a poner la informacion a disposicion de quien la pueda necesitar?
— ;Como protejo la informacién?

Siempre teniendo en cuenta que la informacion aporta valor afiadido si ayuda a la empresa y
ayuda a los empleados, a los clientes o a los partner en su trabajo y, a resolver problemas;
si contribuye a mejorar conocimientos y habilidades; si contribuye, directa o
indirectamente, en la mejora de productos, procesos y politicas; si construye y da sentido a

la comunidad y los valores de la organizacion.

Adicionalmente, en referencia al uso y la seguridad de la informacion se han de establecer:
— Sistemas de seguridad configurados tanto internos como para los sitios web.
— Sistemas de proteccion interna de usuarios y contenidos.

— Proteccion de los derechos al honor, propia imagen, intimidad y privacidad de los

usuarios.
— Proteccion de Datos de Caracter Personal.

— Proteccion de los consumidores y usuarios y, en su caso, condiciones generales de la

utilizacion de las web de la empresa.



— Proteccion de la propiedad intelectual e industrial. No olvidando incluir los

dispositivos mdviles en la politica de seguridad.
— Sistemas previstos para la resolucion de controversias.
3.- Definir una politica de uso de las redes sociales:

La redes sociales nos ayudan a generar la identidad digital de la compaiia, permitiendo
acercar nuestra marca a nuestros stakeholders y a un gran nimero de potenciales usuarios
con un coste muy reducido. El objetivo de las redes sociales es operar en tres ambitos de

forma cruzada:
— Comunicacion (ayudan a difundir el mensaje de la compaiia).
— Comunidad (ayudan a poner en comdn conocimientos).
— Cooperacion (ayudan a compartir y encontrar puntos de unién).

Pero en las redes sociales, las voces de la compaiia son muchas: la propia empresa, sus
empleados, sus clientes, sus proveedores ... y es clave poder gestionar, dentro lo posible,

este volumen de informacion/comunicacion de una manera estructurada.

Si la empresa no tiene una politica al respecto, es necesario establecerla y comunicarla a
todos los empleados antes de que hagan un mal uso o aparezcan problemas. Una guia es
algo bueno para la empresa, el trabajador y para crear un entorno propicio para un entorno

de colaboracion y conocimiento.

Lo trascendental para este nuevo estilo de vida profesional, es tener claro que la marca
para la que el empleado trabaja es importante, pero también lo es su propia marca
personal. Nunca antes los empleados habian tenido tantas posibilidades para crecer vy

generar conocimiento en las areas que son expertos.

La satisfaccion personal y el reconocimiento tanto de la propia compania como de publicos
externos son un valor en si mismos, pero es importante no olvidar que los objetivos de la

empresa debe prevalecer por encima de intereses personales.

De ahi surge la necesidad, en las empresas, de apoyar al empleado a través de una serie de
consejos y que cada compaiia debe completar segin sus objetivos y estrategia,

traduciéndolos en politicas de uso que permitan:

— Compartir con los trabajadores el objetivo de la empresa frente a los medios

sociales y como podrian contribuir con el mismo.

— Proteger a los clientes, socios y proveedores.



— Recomendar normas de conducta en los medios sociales, tales como:
o Ser transparente, honesto y aportar valor.
o Pensar antes de publicar.
o Ser coherente con la empresa y consigo mismo.

— Extender los cédigos de conducta de la empresa a las redes sociales, incluyendo
normas como no divulgar informacion que se considere confidencial o inherente a
las operaciones internas de la empresa ni involucrar a los clientes o proveedores sin
su consentimiento. En el caso de no poseer un coédigo de conducta se sugiere
crearlo, incluyendo aspectos relacionados con el uso de Internet y la participacion

en los medios sociales.

— No criticar a la empresa o sus productos de manera publica y manejar las

incidencias por los canales internos mas apropiados.

— Establecer un marco de actuacion frente al contenido que otros usuarios vuelcan en
nuestros medios, por ejemplo, si es desfavorable o negativo pero en el contexto de
la conversacion es coherente se aprueba. Si, por el contrario, el contenido es

ofensivo, denigrante y fuera de contexto se elimina.

Los medios sociales son una realidad y, mas que limitar su uso, lo apropiado seria educar a

los usuarios acerca de sus oportunidades y riesgos.
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8.4. MATERIALES PARA LA ELABORACION DE UN CASO PRACTICO

8.4.1. NOVAYRE
8.4.2. KRONIA

8.4.3. ORIZOM

Este Anexo se entrega como documento independiente al Informe

8.5. RESULTADOS DEL CUESTIONARIO ENVIADO A LAS EMPRESAS
BENEFICIARIAS DEL PROGRAMA

Este Anexo se entrega como documento independiente al Informe

8.6. BASES DE DATOS UTILIZADAS PARA LA REALIZACION DEL
ESTUDIO

Este Anexo se entrega como ficheros Excel, independientes al Informe



