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EDITORIAL

Innovacion y transformacion digital: retos y
oportunidades

Mihaela Enache Zegheru
Directora académica del Master Universitario en Innovacion y Transformacion Digital (UOC)

Ramon Gonzilez Gambray
Director académico de los programas MBA y del area de Executive Education (UOC)

En el contexto actual, la globalizacion y el uso intensivo de las tecnologias han comportado un cambio en los modelos
empresariales tradicionales y en el perfil y comportamiento de los clientes, impulsando la innovacion y la transformacion
digital, que se configuran como factores decisivos y requisitos basicos para la competitividad de cualquier empresa y
organizacion (Kraus et al., 2021; Bounchen et al., 2021). La tecnologia avanza a un ritmo acelerado y la adopcion de
nuevas herramientas y soluciones digitales se convierte en un factor clave para mantenerse competitivo en el mercado
y satisfacer las necesidades cambiantes de los consumidores. La robdtica, la inteligencia artificial (1A), el metaverso, el
learning machine, el big data, el cloud computing, el blockchain o el internet de las cosas (loT) son tecnologias clave
que estan impulsando la transformacion digital en muchos sectores, generando un cambio de paradigma en la forma
en la que muchas empresas operan (Nadkarni 'y Priigl, 2021; Chen y Kim, 2023).

La transformacion digital engloba varios aspectos de la empresa, desde la estrategia de negocio hasta la cultura
organizacional, abarcando elementos como la automatizacion de procesos, la adopcion de herramientas de andlisis de
datos, la creacion de plataformas digitales para el comercio electronico y la mejora de la experiencia del cliente a través
de soluciones digitales innovadoras. Sin embargo, es importante tener en cuenta que la innovacion y la transformacion
digital no son un fin en si mismas. Deben ser utilizadas para abordar los desafios y necesidades de la empresa y su
entorno, y deben estar alineadas con la estrategia de la organizacion. Ademas, como se desprende de la vision de los
autores de este dosier, el uso de tecnologia digital debe ser acompafada de una cultura empresarial que fomente la
creatividad, la colaboracién y la experimentacion.

Este dosier reline dos conceptos diferentes —innovacion y transformacion digital-, pero intimamente vinculados. La
transformacion digital puede ser un catalizador para la innovacion, ya que el uso de tecnologias digitales puede permitir
la automatizacion de procesos, la optimizacion de operaciones y la mejora de la experiencia del cliente, lo que a su vez
puede crear oportunidades de negocio para nuevas ideas, servicios y productos innovadores. Por otro lado, la innovacion
puede impulsar la transformacion digital, ya que las empresas pueden utilizar nuevas ideas y tecnologias para mejorar
y transformar sus procesos y operaciones. La innovacion ayuda a las empresas a encontrar formas mas eficientes de
gestionar los procesos, reducir costes y mejorar la calidad, lo que a su vez impulsa la transformacion digital.

La innovacion y la transformacion digital proporcionan a las empresas y organizaciones una amplia gama de bene-
ficios, desde la mejora de la eficiencia y la productividad hasta el desarrollo de nuevos modelos de negocio y la mejora
de la experiencia del cliente. Estos beneficios pueden ayudar a las organizaciones a ser mas competitivas y a tener éxito
en un entorno empresarial cada vez mas exigente.

Sin embargo, también se vislumbran obstaculos para la innovacion y la transformacion digital. Identificar y abordar
estos obstaculos ayuda a maximizar las posibilidades de éxito en la implementacion de estos procesos. La falta de
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vision y liderazgo puede ser un obstaculo importante para la innovacion y la transformacion digital. La resistencia al
cambio es otro obstaculo comun, por lo es imprescindible abordar esta gestion del cambio como parte del cambio
cultural. Si la organizacion valora la estabilidad y la predictibilidad por encima de la innovacion y la experimentacion,
puede ser dificil llevar a cabo cambios significativos. La falta de presupuesto asignado o disponible puede dificultar la
implementacion efectiva de estos procesos. Fomentar la cultura digital y la capacitacion en habilidades también son
factores clave para la adopcion de nuevas tecnologias y procesos.

Para afrontar los desafios y aprovechar las oportunidades de la innovacion y la transformacion digital, las empresas
pueden fomentar una cultura de innovacion, crear equipos dedicados a la innovacion, establecer alianzas y colabora-
ciones, capacitar a sus empleados, observar y adaptarse a los cambios del mercado, y utilizar tecnologias avanzadas
como la inteligencia artificial y el analisis de datos.

La innovacién y la transformacion digital son elementos clave en el entorno empresarial actual, pero deben ser utili-
zadas de manera estratégica y consciente para generar valor y mantenerse competitivo en el mercado. En este sentido,
este dosier profundiza en las oportunidades y los desafios relacionados con la innovacion vy la transformacion digital.
Las autoras y autores de los articulos proponen nuevas miradas que puedan ayudar a comprender mejor los cambios
culturales y organizacionales desencadenados por las tecnologias digitales, que impulsan los procesos de innovacion.

Jordi Albiol, en el articulo «;Innovar? Siempre; ¢Quién? Todo el mundo; ¢ Como? Hablemos» propone una mirada
reflexiva al término innovacion, abarcando no solamente el nivel organizacional, sino también el individual, y siendo per-
cibida como una constante —aunque a veces inconsciente— de la existencia humana. El autor plantea una metodologia
focalizada en la vision interna y externa para culminar innovaciones.

A continuacion, Eduard Martin se centra en los retos de la transformacion digital. Su articulo abarca el eje Innovar
- Transformar - Transferir y contextualiza y explora las claves en la relacion entre la innovacion y la transformacion digital
y la transferencia del conocimiento necesaria para que la primera se convierta realmente en un elemento transformador
de la sociedad.

El articulo de Elisabeth Margarit se enfoca en el cambio cultural como palanca de éxito en la transformacion digital.
El andlisis de la cultura de la empresa y el disefio de un plan especifico para gestionar su cambio cultural se configuran
como elementos criticos para entender el impacto del cambio, ver las dimensiones implicadas y definir la estrategia que se
debe seguir. A partir de la conceptualizacion de la transformacion digital como la transformacion del negocio basada en las
tecnologias digitales, este articulo enfatiza un aspecto clave para garantizar el éxito de esta: cuidar al trabajador, de modo
que el cambio cultural de la organizacion evolucione hacia una cultura digital que permita poner en el centro al cliente.

Seguidamente, el articulo de Arturo Callau aborda la transformacion digital en el sector bancario, que se enfrenta
desde el inicio de la crisis financiera a un entorno competitivo que ha impulsado su adaptacion a las nuevas condiciones
de mercado, sin eludir el enfoque a la rentabilidad. En el articulo, se discute la diferenciacion entre los Bancos Digitales y
los Bancos Tradicionales en su aplicaciéon del Marco de Orientacion a la Innovacion, para comprobar si la digitalizacion
genera ventajas competitivas. El autor concluye haciendo recomendaciones para empresas de servicios «tradicionales»
en su proceso de orientacion a la innovacion y transformacion digital.

Los articulos de Agusti Canals y M. Dolores Méndez-Aparicio, Ana Isabel Jiménez-Zarco y Alicia Izquierdo-Yusta
analizan nuevas tendencias en el ambito de la innovacion y la transformacion digital. Agusti Canals aborda la innovacion cuan-
tica, proporcionando una vision panoramica de las tecnologias de la informacion cuantica y de sus posibilidades de futuro.
Después de reflejar los cimientos de la computacion cuantica y del estado actual de la tecnologia, se hace un repaso de los
principales ambitos en los que la tecnologia puede dar lugar a innovaciones que mejoren sustancialmente las prestaciones de
la tecnologia actual. Por Ultimo, se apuntan algunos posibles efectos del desarrollo de la computacion cuantica en la economia
y la sociedad actuales.

El articulo de M. Dolores Méndez-Aparicio, Ana Isabel Jiménez-Zarco y Alicia lzquierdo-Yusta hace una
incursion en el metaverso, sus antecedentes y consecuencias, y en el comportamiento dentro del proceso de decision
de compra, delimitando ambitos concretos de investigacion sobre patrones de comportamiento del consumidor ante
esta nueva realidad virtual e identificando implicaciones empresariales.

Finalmente, la Ultima seccién de este dosier esta dedicada a exponer extractos de trabajos finales que han obtenido
una calificacion de excelente del Master Universitario en Innovacion y Transformacion digital.

Por un lado, Jorge Lara Guillén, con su trabajo «Social media analytics: mejora de la experiencia y fidelizacion
del cliente en el sector de la gama blanca», realiza una monitorizacion de mas de 800.000 comentarios vertidos en las
redes sociales sobre una marca, utilizando la herramienta Social Media Analytics, concluyendo en que la relacion con
el cliente genera informacioén muy valiosa para la empresa y esto hace indispensable para una marca disponer de una
buena base de datos.
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Por otro lado, Daniel Lopez Fernandez, en «Por qué las empresas necesitan innovacion y la innovacion necesita
una estrategia», amplia su trabajo final de méaster con nuevas aportaciones y analiza reflexivamente diferentes estrate-
gias de innovacion y sus posibles factores influyentes.

Esperamos que la lectura de este dosier aporte a los lectores una vision sobre las oportunidades y los desafios que plan-
tean la innovacion y la transformacion digital. Los articulos que conforman esta Edicion ponen de manifiesto que la integracion
de la tecnologia es esencial para el cambio profundo de los procesos y de la cadena de valor, con la finalidad de mejorar la
experiencia del cliente y optimizar la eficiencia de los procesos organizativos. La digitalizacién en el proceso y la transformacion
es el efecto, y la tecnologia, el instrumento facilitador. Sin embargo, es fundamental adoptar un enfoque estratégico, colocar al
cliente en el centro y lograr el compromiso de las personas, ya que esto implica un cambio tanto en la estructura organizativa
como en la cultura empresarial. Tal y como apuntan los autores, hay multiples elementos sobre los que se puede incidir y
que pueden ser Utiles para la mejora de la competitividad de las organizaciones, a partir del impulso de la innovacion vy la
transformacion digital de forma efectiva y eficiente.
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UNA VISION METODOLOGICA

Innovar? Siempre; ;Quién? Todo el mundo;
¢Gomo? Hablemos

Jordi Albiol Rodriguez
Profesor asociado de los Estudios de Economia y Empresa (UOC)

RESUMEN En muchas ocasiones, cuando se mencionan las palabras innovar o innovacion se produce una sen-
sacion de miedo, temor o rechazo, intuyendo que aquello no va con nosotros a causa de una supuesta incapacidad
para hacerlo, o bien porque es cosa «de ellos» (centros de investigacion, empresas desarrolladas, universidades, etc.),
sin tener en cuenta que, muy probablemente, a menudo estamos innovando en nuestro dia a dia y la mayoria de las
veces sin darnos cuenta. Por lo tanto, si reflexionamos un momento comprobaremos que todos, de una forma o de
otra, innovamos para adaptarnos a las circunstancias vitales.

Recordemos que innovar es «introducir algo nuevo (en una cosa)», y como sindnimos posibles tenemos alterar,
cambiar, modernizar y modificar. Entonces: ¢hay alguna organizacion en la sociedad o alguna persona que no haya
llevado a cabo (de forma voluntaria 0 no) alguna de estas acciones?

La metodologia para culminar las innovaciones es tan variada y extensa como innovadores pueda haber, pero aqui
se propondréa una partiendo de una vision interna (inside view) y externa (outside view) de quién tiene que innovar y del
resultado de las cuales puede surgir un cambio, alteracién o modificacion que acabe convirtiéndose en el que todos
hacemos y tendriamos que seguir haciendo: una innovacion.

PALABRAS CLAVE innovacion; motivacion; cambio; inside view; outside view

A METHODOLOGICAL POINT OF VIEW

Innovating? Always Who? Everybody How? Let’s talk

ABSTRACT On many occasions, when the words innovate or innovation are mentioned, there is a feeling of fear,
fear or rejection, sensing that it does not suit us because of a supposed inability to do it or because it is “their thing”
(research centres, developed companies, universities, etc.), without taking into account that we are probably innovating
very often in our daily lives and most of the time without realising it. Therefore, if we reflect for a moment, we will see that
we all innovate in one way or another to adapt to life circumstances.

We must remember that to innovate is “to introduce something new (in something)”, and as possible synonyms we
have: to alter, change, modernize and modify. So: is there any organization in society or any person who has not carried
out (voluntarily or not) any of these actions?

The methodology for culminating innovations is as varied and extensive as there are innovators, but here we will
propose one based on an internal (inside view) and external (outside view) of the person who has to innovate, from
the result of which a change, alteration or modification can emerge that ends up becoming what we all do and should
continue to do: an innovation.

KEYWORDS innovation; motivation; change, inside view; outside view
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Introduccion

«Mucha gente modesta de lugares modestos haran cosas modestas
que transformaran totalmente el mundo». Leo Buscaglia

La innovacion, en cualquier aspecto de la vida (social, econémico, empresarial en forma de producto o de servicio e,
incluso, personal y familiar), tiene que comportar, forzosamente, un cambio, modificacion o alteracion. Ciertamente, la
innovacion va enlazada en muchas ocasiones a un beneficio, ya sea econdmico o de otro tipo, a pesar de que desgra-
ciadamente los errores, como en cualquier decision, también se producen. Consolémonos aprovechando aquello que
se dice que de los errores se aprende mas que de los aciertos.

Recordemos que, segun una de las definiciones formales, innovar es ‘introducir novedades (en algo)’, y como
sinénimos posibles tenemos cambiar o introducir. A pesar de que aquella definicion quizas parece un poco escasa y
simple, es clara 'y concreta.

Novedad es una palabra-situacion permanente en nuestras vidas. Se podria decir que estamos cambiando (¢,inno-
vando?) constantemente a través de decisiones personales o colectivas y muchas veces sin ser conscientes. Es cierto
que cuando somos plenamente conscientes, automaticamente se genera un posible temor, aquel famoso «miedo al
cambio» que hace que pensemos (en ocasiones, quizas mas de la cuenta), aferrandonos a un cierto pensamiento
conservador, quien sabe si por cautela, que «vale mas pajaro en mano...».

La intencion de este articulo es dejar claro que todo el mundo puede innovar y que no hay que formar parte o ser
una gran empresa o industria para hacerlo. De hecho, no es que se pueda 0 no, sino que hay que darse cuenta de que
lo hacemos muy a menudo (y muchas veces también se hace cuando tomamos decisiones).

Con el deseo de conseguir estos propdsitos, una de las posibles metodologias para innovar es la de las hojas de ruta'y,
como aportacion personal del autor, la teoria de las visiones (vision interna y vision externa), que consiste en un tipo de re-
flexion-andlisis sobre la entidad (persona fisica o juridica) ante la oportunidad de cambiar-innovar-modificar-mejorar-alterar.

1. ¢ Innovar? Siempre

De acuerdo con lo que se ha expuesto anteriormente, el comentario sobre este punto es obvio: siempre innovamos y,
evidentemente, no podemos dejar de hacerlo (conscientemente 0 no). Imaginemos por un momento que existiera un
impedimento fisico para innovar; la primera conclusion es que, probablemente, ninguno de los presentes estariamos
aqui, por no hablar de los avances tecnoldgicos (imprenta, rueda, etc.). Es evidente, pues, que la humanidad no
existiria, 0 sobreviviria en condiciones muy precarias.

De hecho, una consecuencia facilmente deducible de no innovar es aquella frase que ha hecho tanto y tanto dano
a la evolucion (jy mas a la revolucion!): «<Por qué tenemos que cambiar si toda la vida lo hemos hecho asi'y nos ha ido
bien?». La respuesta es evidente: hasta ahora quizas si, pero a partir de ahora y con esta actitud no queda nada claro
el hecho de no cambiar (por ejemplo, caso Kodak o Betamax). Entonces, la cuestion es clara: seguimos cambiando,
innovando y, en definitiva, tomando decisiones que muy probablemente nos conduciran a mejorar y, por lo tanto, a
progresar en todos los aspectos de la vida.

2. ¢ Quién? Todo el mundo

Dejando a un lado los grandes innovadores histéricos (da Vinci, Tesla, Gutenberg, ad infinitum), muchas veces las
innovaciones han estado o son anénimas, ya sea porque su autoria no es clara, o bien porque no se les ha dado
mucha o ninguna importancia, pero el hecho de ser gente poco conocida no comporta necesariamente innovaciones
modestas. Por ejemplo: ¢,quién fue Manuel Jalon? Pues el innovador que patento la fregona; ¢y Gideon Sundbéack? El
que innovo registrando la cremallera; ¢ Alfred Fielding y Marc Chavannes? Los innovadores creadores del practico (y
adictivo) plastico de burbujas; ¢ Earle Dickson? La famosa tirita es 1o que es gracias a él, a pesar de que inicialmente fue
un fracaso hasta que la agrupacion de boy scouts de los Estados Unidos hizo un pedido de unos cuantos millones; por
supuesto, tenemos que mencionar el hecho innovador de poner un caramelo en la punta de un palo que seguro todos
hemos disfrutado durante la infancia o0 mas adelante.
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Se coincidira en que estas personas fueron y son, en muchos casos, auténticos innovadores anénimos y, proba-
blemente, no lo bastante reconocidos (sin tener en cuenta los derechos sobre la propiedad). Entonces, ;empezamos a
estar de acuerdo en que todo el mundo puede innovar?

Hay que dejar claro que no es imprescindible que la innovacion consista en una gran tecnologia, compleja y revolu-
cionaria; cuando una persona modifica su recorrido para ir a trabajar con el objetivo de llegar antes o por menos coste,
esta cambiando y, quizas, innovando.

Como divertimento y con animos de fomentar el debate, a los alumnos de una asignatura de innovacion se les
plantea una situacion real vivida en persona donde la pregunta de partida es: §,comprar un perro es una posible inno-
vacion? Esto es porque una empresa comprd un perro para evitar robos de material y obtener el consiguiente beneficio
econémico a causa de la ausencia de hurtos. ¢ Innovaron? Quizéas si, quizas no.

3. ,Como? Hablemos

En multitud de ocasiones y tal como se ha expuesto anteriormente, las innovaciones o los cambios se producen sin un
«detonante» inmediato o con cierta inconsciencia de lo que se hace, y es cierto que de este modo se han producido
grandes avances o cambios en la sociedad.

A continuacion, se proporcionan posibles métodos o, mejor dicho, metodologias de innovacion, de las cuales
hay de muchos tipos y con objetivos diferentes. Ciertamente, algunos se enfocan mucho al ambito de creacion de
empresas o de innovacion empresarial, entre otros:

¢ Estrategia del océano azul

Consiste en una metodologia que incita a olvidar la competencia y a innovar, abandonando los «océanos rojos» satu-

rados por competidores para buscar nuevos nichos de opciones inexistentes hasta el momento o por insatisfaccion

de las actuales. Vendria a proponer centrarse mucho mas en la idea que en las cifras (Kim y Mauborgne, 2008).

e Lean Startup

Es un método que se apoya en tres herramientas bésicas: el modelo Canvas, el customer development vy el agile

development, donde se define el modelo a base de preguntas, se validan o desestiman hipotesis, y se comprueba

de forma &gil una idea innovadora (Shepherd y Patzelt, 2021).

e Design Sprint

Es una metodologia disefiada por Google para facilitar la validacion de soluciones o de prototipos con los usuarios

finales. Es de formato rapido y activo (Baragas Figueiredo Correio y Leme Fleury, 2019).

¢ Design Thinking

Es un método que se basa en la idea de que, para innovar, se necesita desarrollar las habilidades para detectar

e identificar las necesidades del publico destino, entendiendo que consistira en un proceso de cuestionamientos

hasta localizar y validar la necesidad relevante (Li, Song y Suh, 2022).

¢ Forth Innovation Method

Este método consiste en minimizar las dificultades para innovar. Utiliza y combina el Design Thinking, la creatividad

y el mundo real. El nombre es el acrénimo de las cinco palabras que componen el método: Full Steam Ahead,

Observe & Learn, Raise Ideas, Test Ideas and Homecoming (Borrieci, 2012).

Evidentemente, se podrian afiadir muchos mas de diferentes tipologias, objetivos y progresion. En este articulo se
propone una metodologia de innovacién inicialmente pensada para el ambito tecnoldgico, pero perfectamente aplicable
a propuestas de cambio, ya sea empresarial 0 personal.
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En esta tabla se puede observar como son genéricamente algunos de los procesos de innovacion basados en las
hojas de ruta:

Tabla 1. Procesos de innovacién basados en las hojas de ruta

Proceso genérico (Albiol y Lloveras, (Azul et al., (Ridley, 2020) (Phaal et al., 2003) (Tidd y Bessant,
2010) 2021) 2020)
Inicio y w . P e .
Actividad preliminar Planificacion Planificacion Workshop mercado Inicio

planificacion

Entrada de datos y

P Entrada Workshop producto
analisis
Recogida de
datos
Analisi Workshop tecnologia
Desarrollo del roadmap Desenvolt:jpament el
Realizacion del jedeinan
roadmap y salida de
datos Proceso de Roadmap
Realitzacion datos _
del roadmap Linking
Technology-market-
-gaps
Interpretacion
Implementacio Seguimiento e implemen- Integracion
tacion

Fuente: elaboracion propia
La propuesta consistiria en los siguientes pasos (Albiol y Lloveras, 2010):

1) Reflexion: «\What should | do?»

Idealmente, tendria que haber un momento de «pausa» para analizar la supuesta necesidad o idea innovadora por
desarrollar; no se trataria de analizar esta idea, sino de centrarse en la fuente objeto de posible cambio, es decir,
intentar conocer la historia y la evolucion del objeto, situacion, servicio o actuacién por cambiar y determinar las
razones de su necesidad.

2) Visién interna: «<What do | have at my disposal and what am | good at?»

Aqui habra que hacer una mirada «interna», esto es, contemplar las capacidades, habilidades, virtudes y defectos
propios, asi como los recursos financieros, tangibles materiales o inmateriales, ver aguello en lo que podemos ser
validos y asumir aquellos aspectos en los que no podemos lograr un gran nivel.

También deberiamos tener en cuenta las herramientas que hay a nuestro alcance sin tener que recurrir a opciones
externas a nuestro entorno. En definitiva, tendria que ser una compilacion de informacion de los recursos tangibles
de nuestro entorno personal u organizativo mas proximo para comprobar la magnitud de las posibles innovaciones.
3) Visioén externa: «It’s as important to know what as who»

A diferencia de la fase anterior, el estudio se dirigira ahora a lo que es extrinseco como factores externos al sujeto
innovador; podrian ser opciones competidoras, mercado objetivo, proveedores de materiales o fuentes de informa-
cion ajenas a las que se disponen internamente.

Una buena opcion seria contemplar la actualidad innovadora existente sobre aquello por explorar, posibles fuentes
de informacién como la propiedad industrial, intelectual, publicaciones y, en el caso de cuestiones técnicas, recurrir
a la vigilancia tecnoldgica.
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4) Analisis-Decisién-Actuacion: «<Has been decided! Let’s do itl»

Una vez recogida toda la informacion de los apartados anteriores, esta tiene que estudiarse a fondo para sacarle el
maximo provecho posible; es el momento de observar, considerar v, finalmente, decidir qué opcién u opciones son
las Optimas para la innovacion.

Puede ser conveniente hacer un andlisis de las opciones (por ejemplo, con un diagrama tipo SWOT) y comple-
mentarla con una de las posibles estrategias por hacer (un CAME) para tomar la mejor decision. También hay que
mencionar que hay una serie de técnicas o métodos disponibles para facilitar la toma de decisiones, como por
ejemplo el AHP, Electre lll, NAIADE, etc.

En la fase de decision se pueden tener en cuenta bases o fundamentos cuantitativos o cualitativos; la diferencia
radica en la observacion estricta de cifras u otros supuestos beneficios no cuantificables, pero de innovacion cua-
litativa considerable.

Finalmente, y evitando aquel miedo mencionado al cambio, jinnovar!

Conclusiones

e |a disposicion a innovar esta y tiene que estar siempre presente. En la vida diaria, se toman decisiones que
comportan o se fundamentan en mejoras, cambios y correcciones, siempre para obtener un avance.

e Todo el mundo puede innovar, personal 0 empresariaimente, de forma profesional o amateur, por obligacion,
necesidad o vocacion. Las microempresas y las grandes multinacionales, evidentemente, lo hacen. La cuestion es
querer hacerlo; el poder y la capacidad se dan por logrados, cada cual con sus disponibilidades y posibilidades.

e Se comprende que la metodologia propuesta para innovar puede ser compleja 0 abrumadora para mucha
gente, pero se tiene que contemplar como una sugerencia de procedimiento o, cuando menos, como una
orientacion para cuando se planteen retos de innovacion de cierta magnitud.

¢ Finalmente, afirmar la disposicion natural de las personas a poder cambiar y, consiguientemente, a mejorar e
innovar, teniendo en cuenta la superacion de aquel famoso «miedo al cambio», podria ayudar a ningunear este
miedo el hecho de contraponerlo a la libertad de pensar y de conseguir pequefias, pero quizas importantes,
innovaciones. Esta cita de abajo resume bien lo que se ha querido exponer aqui.

«¢Qué seria de la vida si no tuviéramos el valor de intentar algo?»
Vincent Van Gogh
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Innovar, transformar y transferir
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RESUMEN El desarrollo de la electronica, las telecomunicaciones y la computacion durante el siglo xx constituye
una de las revoluciones mas rapidas y transformadoras de la historia de la humanidad. Comparada con las sucesivas
revoluciones en el avance de la sociedad desde la prehistoria, crea un nuevo paradigma de progreso que continlia
siendo dificil de asimilar. Los tiempos que transcurren entre los hallazgos cientificos, su plasmacion en productos o
servicios y la comprension de estos por parte de la sociedad son cada vez mas cortos y exigentes. Comprender como
la innovacién, no solo tecnoldgica, sino también global, se traduce en una transformacion real de la sociedad, de sus
procesos y de la manera en como la afrontan las personas precisa de la coordinacion de todos los actores sociales
para conseguir un progreso econémico y social equitativo y sostenible.

Este articulo contextualiza y explora las claves en la relacién entre la innovacion —entendida como un proceso com-
plejo-, la transformacion —que hoy en dia es digital- y la transferencia del conocimiento necesaria para que la primera
se convierta realmente en un elemento transformador de la sociedad.

PALABRAS CLAVE innovacion; transformacion digital; transferencia; tecnologia; sociedad

CHALLENGES OF DIGITIZATION
Innovate, transform and transfer

ABSTRACT The development of electronics, telecommunications, and computing during the 20th century is one of
the fastest and most transformative revolutions in human history. Compared to the successive revolutions in society’s
progress since prehistoric history, it creates a new paradigm of progress that continues to be difficult to assimilate. The
times between scientific findings, their realization in products or services, and their understanding by society, are be-
coming shorter and more demanding. Understanding how innovation, not only technological but also global, translates
into a real transformation of society, its processes and how people approach it, requires the coordination of all social
actors to achieve equitable and sustainable economic and social progress.

This article contextualizes and explores the keys to the relationship between innovation — understood as a complex
process —, transformation — which is now digital —, and the transfer of knowledge necessary for the former to really
become a transformative element of society.

KEYWORDS innovation; digital transformation; transfer; technology; society
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Introduccion

La revolucién digital ya no es un concepto en clave de futuro, sino una realidad que abarca todas las facetas de la vida.
Tampoco se trata de un fendmeno simétrico en términos de impacto en todo el planeta, pero se puede afirmar que es
una realidad global. Los datos de la Organizacion de las Naciones Unidas (Naciones Unidas, s. f.) indican que durante
las dos Ultimas décadas la transformacion digital, entendida como «el uso y la capacitacion para el uso de herramientas
digitales», ha alcanzado al 50 % de la poblacion de los paises desarrollados, aunque quedan numerosos retos por superar
en forma de brechas digitales por multiples razones, tanto sociales como econémicas o de simple condicion humana.
Estos condicionantes afectan de manera clara al proceso de transformacion digital aplicado no solo a la industria, sino
también a cualquier faceta de la actividad humana. El propdsito de este articulo es mostrar como la coordinacion efectiva
de la innovacidn, la transformacion vy la transferencia tecnologica son claves para obtener resultados satisfactorios en el
proceso de incorporacion de las tecnologias digitales como herramientas Utiles para el desarrollo global de la humanidad.

Innovar, transformar y transferir. Tres procesos —no actividades, puesto que se componen de diferentes elementos,
como se observara en este articulo— que no necesariamente son secuenciales, pero que indefectiblemente forman
parte de la complejidad que la nueva sociedad digital impone a su propia implantacion y evolucion.

1. La innovacion

Si se buscan las acepciones del término innovacion, se hallan numerosas definiciones que atienden en muchas ocasio-
nes a propositos determinados, concretos. Intentando generalizar el término (es decir, evitando interpretaciones secto-
riales) y segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua, hay dos acepciones: 1) «accion y efecto de innovar»,
y 2) «creacion o modificacion de un producto y su introduccion en el mercado». Considerando las dos acepciones,
comprenderemos que la innovacion no se refiere a una accion puntual, ni tan solo se refiere a un resultado concreto.

La innovacion constituye un proceso en si misma, un proceso que en muchas ocasiones no se presenta lineal ni
predeterminado. Puede constituir la creacion ex novo de algo, o bien la modificacion de algo existente para obtener un
resultado. Por tanto, no se debe reducir la concepcion de la innovacion a la simple creatividad, a la construccion de
prototipos o a la generacion de nuevas empresas. La innovacion ha de considerarse holisticamente como un ejercicio
profundo de reflexion orientado a un fin 0 a un conjunto de finalidades.

Hay numerosas clasificaciones y tipificaciones sobre las actividades que constituyen el proceso de innovacion en su
conjunto. Quizas la mas consistente, por ser practicamente un estandar, sea la expuesta en el Manual de Oslo (2007),
sobre todo cuando hablamos de transformacion empresarial -como es en este articulo—. Esta clasificacion distingue
entre la innovacion tecnoldgica y la no tecnolégica: la tecnolégica se centra en la innovacion de producto y de proceso,
y la no tecnoldgica, en la innovacion en mercadotecnia y organizativa.

Por otro lado, es habitual confundir innovacion con tecnologia. Xavier Marcet (Navarro, 2019) apunta al respecto:
«No confundir la tecnologia con la innovacion; la innovacion esta en la mirada, la tecnologia viene después». Incluso
cuando la innovacion sea tecnoldgica, la aplicacion de la tecnologia debe producirse en Ultimo lugar y fruto de la
reflexion, los datos y el conocimiento sobre el proceso iniciado.

Hay otras clasificaciones de innovacion que se utilizan habitualmente para comprender, desde una vision global,
qué significa el proceso en su conjunto. En muchas ocasiones, se habla de innovacion disruptiva, innovacion radical e
innovacion incremental.

La bibliografia sobre la innovacion como proceso, su clasificacion y su aplicabilidad es amplia. Lo que si parece ser
un factor comun en todas las publicaciones es que, cuando se habla de la innovacién como proceso, es en referencia
a un proceso que formalmente aparece como:

e Modular, compuesto de actividades diversas que en si mismas ya constituyen nuevos procesos.
e Mesurable en todas estas actividades y en su conjunto, por lo tanto, gestionado y ordenado.

e Aplicable a todas las actividades del individuo.

¢ No necesariamente tecnoldgico.

e Ajustado a unos fines especificos.

e Especializado segun su aplicabilidad.

¢ No predictible en los resultados al cien por cien.
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La contraposicion que Henry Chesbrough (2003) hace en sus trabajos entre closed innovation y open innovation
también es clave para entender el proceso de innovacion en un contexto altamente globalizado y digitalizado. Los
procesos cerrados gestionados por particulares, tipicos de las anteriores revoluciones en las que la tecnologia de la
época fue protagonista, dificilmente son efectivos en un mundo digital donde lo que interesa es la interoperabilidad de
los sistemas, pero también, en gran medida, de las empresas.

En nuestra época, el proceso de innovacion debe procurar ser abierto, tanto en su concepcion como en sus
resultados. Esa necesidad, ya advertida desde principios de siglo, se ha plasmado en la familia de normas I1SO
56000, lanzadas en 2019 y desarrolladas durante el afio 2020. Su precedente en Espana fue la UNE 166002, en
cuyo desarrollo participd el autor de este articulo (2014). Actualmente revisada, la norma también sirvié en Espana
para poder medir y certificar la gestion de la innovacion en ese afan de la excelencia del proceso para el logro efectivo
de los fines propuestos.

Fruto de la creacion de un sistema de gestion de la innovacion ajustado a las necesidades de la innovacion digital
en una administracion publica, Barcelona fue escogida primera Capital Europea de la Innovacion (2014-2016) por la
Comision Europea. Uno de los aspectos importantes de la candidatura fue mostrar como ese sistema mejoraba el
proceso de innovacion aplicado al desarrollo de una ciudad inteligente y, por tanto, conducia a una mejor gestion de
los activos existentes. La capacidad de combinar la innovacion disruptiva, la incremental y la radical no solo contribuyd
a guiar la necesaria actualizacion de la ciudad hacia la realidad del siglo xxi sin que perdiese su identidad milenaria,
sino que ademas permitio la perfecta sincronizacion de los innumerables activos innovadores que ya habia en el propio
consistorio, pero también en los actores publicos y privados.

Por lo tanto, las metodologias aplicadas a las diferentes actividades que componen el proceso de innovacion son
fundamentales para conseguir que el proceso se realice de una forma ordenada sin perder la necesaria flexibilidad
en cuanto a su naturaleza transformadora. Asimismo, son innumerables la bibliografia y los modelos y metodologias
aplicadas al proceso de innovacion que se han popularizado para todas las etapas (Agile, Lean, Stage-Gate, etc.).
En este sentido, cabe destacar que el modelo desarrollado en forma de hibridacion por Stage-Gate (Stage-Gate
International, 2023) es uno de los que abarcan de manera mas genérica las necesidades sehaladas en el presente
articulo. En la tabla siguiente se realiza una sintesis recopilatoria siguiendo este modelo, pero introduciendo algunas
modificaciones y especificaciones.

Tabla 1. Proceso general de innovaciéon basado en el modelo Stage-Gate
Actividad Definicion Objetivos Métodos y herramientas

Entre otros:
e Design Thinking (método de
estrategia global)

L]
L : e Descubrir oportunidades. B'ra{ns?orm/ng
Actividades relati- . - e Sinéctica
L e Validar los objetivos busca- .
vas a la generacion o . ® Técnica 6-3-5
.. ; dos en relacion con las ideas
Creatividad de ideas para la ¢ Mapas mentales
» aportadas. o
consecucion de ) e Sleep Writing
. e Desarrollar documentos preli-
los fines buscados. . ® 6 sombreros
minares.
e Scamper
ESTRATEGIA * Cre-n
® |magineria
¢ Refuerzo/Recompensa

e Crear la hoja de ruta y la estra-
tegia respecto de lo creado.

: ) Entre otros:
e \/isualizar el road map por

e Design Thinking (método de

Actividades relati-
vas al diseho, de-

L - seguir. ;
Diseno fensa y seleccion estrategia global)
; e Desarrollar documentos
de las diferentes e | ean Startup
. avanzados. .
opciones creadas. : ° Agile
e Crear el modelo de negocio
asociado.
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TACTICA/
EJECUCION

Fuente: elaboracion propia a partir del modelo Stage-Gate (2023)

Actividad

Experimentacion

Comercializacion

Difusion e
implementacion

Escalado

Definicion

Etapas relacio-
nadas con la
construccion del
minimo producto
viable (aplicable
también a servicios
0 a procesos
generales).

Etapa relacionada
con la creacion
de un producto,
un proceso, un
Servicio o una
empresa fruto de
la estrategia y la
experimentacion.

Etapa relacionada
con el lanzamien-
to al mercado

del producto o
servicio, con la
implementacion
del proceso, o bien
con el inicio de las
actividades de la
nueva empresa.

Etapa relacionada
con la consolida-
cién y el escalado
del resultado del
proceso de inno-
vacion.

Objetivos

Prototipado.

Fortalecer el plan de desarrollo.
Finalizar el plan beta/piloto.
Elaborar una lista final de
caracteristicas.

e FEjecutar las pruebas beta/piloto.

e Finalizar el plan de lanzamiento.

e Probar el mensaje y posiciona-
miento.

e | anzar el producto, servicio,
proceso o empresa.

e Recibir la retroalimentacion
necesaria.

e Finalizar el plan de mercado.

® Monitorizar el resultado.
e Establecer un plan continuo del
ciclo de vida y siguientes pasos.

Métodos y herramientas

Entre otros:

e Design Thinking (método de
ejecucion global)

e Bocetos (esbozos)

e Storyboarding

e Maguetas fisicas y digitales

o Wireframes

e Escenarios y videos

e Prototipos software

Entre otros:

a) De caracter general

e Segmentacion outbound y
targeting

e Aplicacion de buyer personas
y mapeado de procesos de
compra

e Posicionamiento y arquitectura
de mensajes

e Posicionamientos disruptivos

e Estrategias basadas en el ciclo de
vida de adopcion

e Generacion de demanda y ges-
tién de leads (scoring, cultivo)

* Modelo Power/Value

e Diagrama Rice y Océanos Azules

b) Especificas para la genera-
cién de nuevas empresas
¢ |ncubadoras

Entre otros:

a) De caracter general

e Power Selling

e Marketing de contenidos, social,
inbound

e Flywheels

¢ Metodologias de venta compleja.
Challenger sale

® | ead Magnets

b) Especificas para la genera-
cién de nuevas empresas
¢ |ncubadoras

Entre otros:

a) De caracter general

® Account Based Marketing

e Growth Hacking

e Marketing centrado en la expe-
riencia del cliente

e Procesos predecibles, repetibles
y escalables de generacion de
clientes

e Herramientas de automatizacion
y optimizacion de marketing y
ventas: Marketing Automation,
CRM, Marketing Analytics

e Marketing agil

b) Especificas para la genera-
cion de nuevas empresas
e Aceleradoras
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2. La transformacion

Segun el informe DESI (indice de Economia y Sociedad Digitales) de 2022 elaborado por la Comisién Europea en el
ambito europeo, la implantacion de las tecnologias digitales sigue creciendo vy, por lo tanto, incrementando su valor
como motor de la economia.

Espana se sitta en el séptimo lugar del ranking de los Estados maés digitalizados y es la primera gran economia del
continente segun este indice.

Pero en este contexto aparentemente favorable, ;,qué se puede considerar transformacion digital? Atendiendo a
autores de prestigio como Rogers, Westermann o Bonnet, se obtienen diferentes concepciones de lo qué es y lo qué no
es transformacion digital. A continuacion, se pretende explorar el conjunto de teorias sobre el concepto para concluir con un
sistema exitoso de transformacion en el que la innovacion sera una parte esencial, pero diferenciandose de la transformacion.

En la obra The Digital Transformation Playbook, David Rogers apunta que «la transformacion digital no va de actua-
lizar tu tecnologia, va de actualizar tu estrategia y tu forma de pensar». Esta afirmacion establece claramente el peso
en el término transformacion y deja como secundario el calificativo digital. Es asi como se llega a la conclusion de que la
importancia del proceso de transformacion radica en la capacidad de modificar los procesos productivos y los puntos de
vista en relacion con una situacion y, en definitiva, de conseguir los cambios culturales para afrontar los diferentes retos.

El adjetivo digital hace referencia al uso de tecnologias digitales (entendiéndolas como el ‘conjunto de tecnologias
fruto del uso de herramientas sustentadas en el mundo de las telecomunicaciones y la computacion y sus derivados’)
para conseguir la deseada transformacion. Ahora bien, el uso de estas tecnologias en una transformacion no siempre
es constitutivo de una transformacion digital. En este caso, la automatizacién mimética de procesos productivos o de
cualquier tipo en los que utilizamos herramientas digitales haciendo una simple sustitucion de soportes no digitales por
unos digitales no deberian considerarse transformacion digital en si mismos.

Para considerar que ha habido una transformacion digital, no es suficiente con introducir herramientas digitales,
aunque estas son prescriptivas por la propia naturaleza del tipo de transformacion, ni tan solo con automatizar procesos
manuales, sino que lo verdaderamente destacable es el valor afadido de revisar el proceso transformado para generar
eficiencia y eficacia, y mejorarlo.

Por la misma razén, se puede hablar de transformaciones profundas, de valor anadido, en las que no se utilice
ninguna herramienta digital, y son transformaciones importantes para las empresas y los individuos.

Un aspecto altamente interesante introducido por autores como Kane (2015) o Schwertner (2017) es la cultura de
la transformacion unida a la estrategia empresarial. Podriamos extender este concepto fuera del ambito empresarial y
trasladarlo a todos los ambitos de la sociedad: dificimente un proceso de transformacion que afecta profundamente a
los procesos cotidianos (productivos, sociales, econdmicos, etc.) va a tener éxito sin la conviccion de que la cultura del
cambio para crecer esta presente en la estrategia del negocio o de la actividad.

Este aspecto es importante respecto de la relacion entre innovacion y transformacion (digital). Parece obvio que
una transformacion ha de ser innovadora, pero no es exactamente asi. En muchos casos, la transformacion se refiere a
una innovacion evolutiva o a la propia deriva del negocio o de la actividad. En este sentido, la innovacion se diferencia
claramente del concepto de transformacion digital. Por ejemplo, una transformacion digital importante es la inclusion de
un CRM en una empresa para controlar y gestionar el flujo de ventas, o simplemente, para gestionar los leads del ne-
gocio. La introduccion de un sistema de gestion digital es, por supuesto, un proceso de automatizacion, pero siempre
sera una transformacion: necesariamente, los procesos de negocio se revisan y, en NUMErosos casos, se reconstruyen.

Desde este punto de vista, la innovacion (en cualquiera de sus formas o clasificaciones) aparece en cada una de las
fases de todo proceso de transformacion; en el caso de la transformacion digital, aparece de forma destacada en el
tipo de herramientas que se van a utilizar para transformar: las herramientas digitales.

Evitando trasladar las numerosas metodologias existentes en el mercado para describir un proceso de transforma-
cion digital, si merece la pena tener en cuenta los rasgos principales que podemos hallar en todas las propuestas. Elena
Goémez de Pozuelo (Expansion Economia Digital, 2015) indicd que «la transformacion digital pasa por poner al cliente y
al empleado en el centro de la estrategia». En esta afirmacion se refuerza la necesidad de incluir la transformacion como
parte de la estrategia empresarial y, ademas, desde una vision donde las personas (clientes, empleados y, en general,
el ser humano) se sitlian en el centro del proceso, tanto para ser protagonistas de este como para que los resultados
se centren en las personas.

De las diferentes concepciones de transformacion digital, se destacan seis factores basicos como consecuencia de
todo lo expuesto y que hay que tener en cuenta para un proceso efectivo:
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1) La transformacion se debe centrar en las personas, teniendo en cuenta sus habilidades y capacidades para
asumir los retos que se proponen, y no solo desde el punto de vista del disefio de las propuestas, sino también
desde el punto de vista de la participacion en los procesos del cambio.
2) En el caso de la transformacion digital, la evaluacion de las capacidades digitales de los diferentes actores
en el proceso del cambio es basico: la utilizacidon de herramientas complejas requerira formacion y la adecuada
capacitacion (no solo digital, sino también de habilidades complementarias relacionadas con la actitud) para que
sean efectivas.
3) Para ser real, toda transformacion se basa en la revision de los procesos. No hay transformacion (digital o no) sin
una revision profunda de los procesos productivos, sea cual sea su naturaleza. De hecho, la transformacion digital
no se produce sin una revision profunda de los procesos, buscando su excelencia mediante el apoyo de herramien-
tas digitales. Primero, hay que abstraerse de los condicionantes de las diferentes posibilidades tecnoldgicas para,
acto seguido, focalizarse en los procesos.
4) La transformacion digital no puede llevarse a cabo sin la aplicacion de metodologias que permitan una evolucion
ajustada a las necesidades, respetuosa con las personas y adaptada a la operativa del dia a dia. Hay numerosas
metodologias que usan diferentes herramientas, pero todas siguen un esquema basandose en cuatro grandes
fases:

a) Revision de los procesos con evaluacion de la madurez digital.

b) Construccién de una estrategia adaptada a las necesidades especificas y seleccion de las mejores herramien-

tas digitales.

c) Establecimiento de una agenda digital y plan de accién para la ejecucion de los proyectos necesarios.

d) Constitucion de un sistema de revisidon y mejora continua (muchas veces en forma de oficina de transformacion

integrada en la empresa) para conseguir un cambio cultural definitivo.
5) El objetivo de toda transformacion, también digital, es la consecucion de un cambio cultural. En el caso de las
empresas, lo que se debe pretender a medio y largo plazo es cambiar las dinamicas y entrar en un ciclo continuo
de transformaciones, 1o que supondra innovar constantemente de manera controlada para estar siempre alineado
con las posibilidades que las nuevas herramientas puedan ofrecer. Este cambio cultural pasa por organizaciones
liquidas y &giles, que incorporan la cultura de la innovacion como base de sus procesos de transformacion continua.
6) La transformacion digital, en definitiva, trata de conseguir mejorar transformando mediante el uso de herramientas
digitales que cambian constantemente y que, por tanto, tienen que ser revisadas con asiduidad.

3. La transferencia

Segun Grosse (1996), «la transferencia de tecnologia es el proceso en el que se transfieren habilidades, conocimiento,
tecnologias, métodos de fabricacion, muestras de fabricacion e instalaciones entre los gobiernos o las universidades
y empresas privadas para asegurar que los avances cientificos y tecnoldgicos sean accesibles a un mayor nimero de
usuarios que puedan desarrollar y explotar aln mas esas tecnologias en nuevos productos y crear valor, procesos,
aplicaciones, materiales o servicios».

Mas alla de esta definicion, que deja claro qué es y qué objetivos tiene la transferencia en el ambito de la tecnologia,
esta es una de las actividades clave para que la labor de investigacion, realizada mayoritariamente en las instituciones
académicas y centros especializados, se convierta en innovacion aplicada y, por tanto, en fuente de transformacion real.

La transferencia de conocimiento desde las entidades que se dedican a la investigacion en el ambito cientifico
académico es fundamental para alinear la innovacion orientada a la transformacion. Si bien en el ambito europeo, y
mas concretamente en el Estado espanol, se han creado en los Ultimos afos instrumentos para impulsar la transfe-
rencia tecnologica (desde 1988 hay en Espana las Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion) y se han
articulado organismos especificos como el SICTI (Sistema de Informacion sobre Ciencia, Tecnologia e Innovacion), el
trabajo por realizar para que las tareas de investigacion y desarrollo se materialicen en innovacion efectiva, constitucion
de empresas y transformacion real ain se antoja enorme.

De las diferentes teorias, se puede sintetizar que la transferencia tecnoldgica es una actividad que, tradicionalmente,
engloba ocho fases o tareas bien identificadas:
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1) Descubrimiento: abarca la actividad investigadora propiamente dicha, la cual requiere las inversiones adecua-

das para lograr la consecucion de los objetivos buscados.

2) Documentacion: se materializa normalmente en publicaciones de impacto de la comunidad cientifica, aunque

muchas veces son desconocidas para la poblacion en general a no ser que se haga una labor de divulgacion

importante.

3) Evaluacion: fase en la que se examina el posible impacto de la implantacion de dicho descubrimiento, asi como

sus efectos en la practica.

4) Proteccion: fase en la que se aseguran los hallazgos mediante la gestion de la correspondiente patente. Este

es un paso fundamental para que la investigacion se convierta en producto efectivo y se protejan los derechos

intelectuales e industriales.

5) Comercializacién: la fase de la comercializacion de la patente es uno de los momentos especialmente criticos

porque es la materializacion de los hallazgos en productos de utilidad global.

6) Licencia: fase en la que se logra un acuerdo con los inversores interesados con el objetivo de poner en practica

la innovacion y el desarrollo.

7) Desarrollo: es la fase en la que la compania, una vez tiene la licencia, pone en préactica y desarrolla el resultado

extraido de la investigacion.

8) Explotacion: es la fase en la que los nuevos productos o servicios producidos mediante la puesta en practica

de la investigacion se comercializan en el mercado y se generan rendimientos.

En la sociedad digital, el gran reto es acelerar los procesos de transferencia para adaptarlos a la vertiginosa y cons-
tante evolucion de las soluciones digitales. Los tiempos que se manejan actualmente desde las fases de investigacion
a su plasmacion cada vez son mas cortos y, por tanto, mas exigentes. A esto, se une la necesaria coordinacion entre
la innovacion abierta aplicada a la empresa, v la transferencia y coordinacion de las dos actividades.

Conclusiones

La nueva sociedad digital presenta un mundo liquido y global, pero a la vez repleto de necesidades personalizadas para
cada individuo y empresa; un mundo donde la tecnologia digital se abre paso para combinarse con todo lo existente
y, sobre todo, para ofrecer nuevas e inimaginables posibilidades. Saber distinguir entre la innovacion como la base de
cualquier proceso de transformacion y siempre presente en la humanidad, la transformacion digital, entendida como «el
proceso ordenado donde se aplican de manera estratégica las mejores practicas de la innovacion», y la transferencia como
proceso que debe ser cada vez mas efectivo, agil e integrador, se antoja clave en el decisivo y necesario cambio cultural.

Se trata de una sociedad que debe afrontar con celeridad el cambio de mentalidad hacia organizaciones matriciales
no jerarquicas, capaces de absorber procesos de transferencia desligados de formalidades tradicionales y transforma-
ciones continuas inmersas en ciclos de innovacion constante. En definitiva, la transformacion de la sociedad del siglo
XX a la del siglo xxi supone un cambio de paradigma muy significativo en la historia de la humanidad.
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Las palancas del éxito en la transformacion
digital
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RESUMEN La digitalizacion es, actualmente, una de las principales prioridades de las empresas y entidades del
mercado espanol. Entendiendo la transformacion digital como ‘la transformacion del negocio basada en las tecnologias
digitales’, en este articulo desarrollamos un aspecto clave para garantizar su éxito: cuidar especialmente al empleado,
guiando la evolucion del cambio cultural de la organizacion hacia una cultura digital que permita situar al cliente en el
centro. Solo mediante un enfoque metodoldgico y planificado es posible acompanar a los empleados en este proceso.

PALABRAS CLAVE transformacion digital; cultura digital; gestion del cambio cultural

NOT ONLY TECHNOLOGY
The success factors in digital transformation

ABSTRACT  Digitization is currently one of the main priorities for companies and entities in the Spanish market.
Understanding digital transformation as the “transformation of the business based on digital technologies”, in this article
we developed a key aspect to ensure its success: taking special care of the employee, guiding the evolution of the
organization’s cultural change to a digital culture that allows the customer to be placed at the centre. Only through a
methodological and planned approach is it possible to accompany employees.

KEYWORDS digital transformation; digital culture; cultural change management
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Introduccion

Los fondos Next Generation estan acelerando la incorporacion de las pequenas y medianas empresas al mundo de la
transformacion digital. Aquel concepto que estaba reservado a grandes corporaciones se ha visto sobrepasado por la
necesidad acuciante de mover el tejido empresarial espafiol a un entorno digital que le permita no solo ser mas compe-
titivo, sino asegurar su supervivencia en este mundo cada vez mas globalizado y digital. Todos los sectores, incluido el
publico, estan arrancando a toda velocidad distintos proyectos para ser mas eficientes y estar mas orientados al cliente
final, entre otros objetivos.

Los sectores mas avanzados ya han cubierto un camino que otros estan empezando a paso acelerado, por lo que
es bueno analizar su experiencia y aprender de sus aciertos y de sus errores.

Las evidencias indican que la transformacion digital ha requerido mas inversion y esfuerzo de lo esperado, ya que
existen algunos factores que han obstaculizado o frenado la efectiva digitalizacion. En este articulo vamos a profundizar
en un aspecto critico y necesario para asegurar el alineamiento de la empresa con las inversiones realizadas.

Un factor clave a destacar es la poca o nula atencidon que se presta a las personas que trabajan en las organizacio-
nes para asegurar que realmente entienden los objetivos de la digitalizacion y la importancia de su implicacion para su
éxito. La practica de solo incluir una formacion al final de cada implantacion ha comportado una disociacion importante
entre los objetivos perseguidos y los percibidos y obtenidos por parte de los empleados.

1. Objetivos de negocio de la digitalizacion

Una cosa es cierta: las nuevas generaciones son digitales. Captarlas, atenderlas y retenerlas es, actualmente, uno de
los retos que afrontan las empresas. Son generaciones hiperconectadas, inquietas, infieles, exigentes, sostenibles e
informadas. Un ejemplo de cémo las empresas estan virando su estrategia hacia ellas son los anuncios de los dos
ultimos anos, con mensajes orientados a enfatizar la sostenibilidad (compra o venta de segunda mano), a la flexibilidad
y exigencia (seguros), a la experiencia (coches) o al trato personal (banca).

Las empresas que han iniciado o iniciaran su transformacion digital deben definir los objetivos de negocio que
quieren conseguir y los indicadores que les permitiran conocer en todo momento si esos objetivos se estan alcanzando.
No es una tarea facil, pero es absolutamente necesaria para definir la estrategia de la digitalizacion y valorar el retorno
de la inversion.

Encontrar la forma en que los proyectos tecnolégicos se asocien a los indicadores empresariales con el objetivo de
evaluar la repercusion de los retrasos o cambios que pudiera haber es uno de los grandes retos actuales. La clave es
construir una cadena de valor entre ellos, que debe ser erigida tanto desde el punto de vista de negocio como del tec-
noldgico. La digitalizacion ha roto la frontera entre ambos mundos, puesto que actualmente no existe el departamento
de informatica como punto de apoyo. Toda la organizacién debe tener orientacion digital porque las nuevas tecnologias
son las que, actualmente, permiten abrir nuevas lineas de negocio, nuevos servicios e, incluso, nuevas empresas.

Estas tecnologias estan evolucionando mas rapidamente de lo que las empresas pueden asumir, por lo que es
esencial tener claros los objetivos para seleccionar aquellas que puedan ayudarnos a acelerar su consecucion. Tecno-
logias como la automatizacion de procesos (RPA), la inteligencia artificial (1A), el loT (Internet of Things) o 10B (Internet of
Behaviour), la blockchain, la 5G, la orientacion a los datos (big data, data analytics) o el metaverso (como un canal mas
en la omnicanalidad) son tecnologias que estan asentadas o se estan evaluando para su aplicacion efectiva.

1.1. Cultura digital

Gestionar el cambio cultural en una empresa no es un tema baladi. La evolucion de esta cultura hacia una cultura digital
impactara en procesos internos, organizacion, capacidades, forma de comunicarse y mentalidad de las personas.
Cada empresa tiene una cultura primaria, originada por su historia, sus valores, su forma de trabajar y el mercado en
que opera. Logicamente, no todas las empresas son de una forma e, incluso, en algunas dependera del departamento
0 area, pero el ADN, la cultura general siempre tendra una tendencia especifica. Todas tienen sentido y son coherentes:
1) Cultura orientada a la ejecucion de érdenes (autoritaria).
2) Cultura orientada a normas y al cumplimiento de procesos y procedimientos.
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3) Cultura orientada a objetivos, sobre todo objetivos a corto y medio plazo.

4) Cultura orientada a personas, promoviendo la iniciativa de cada una de ellas.

La cultura de la empresa sera un factor determinante para entender qué acciones se requieren realizar para gestionar
el cambio en su organizacion, ya que la evolucion hacia una cultura digital debe ser gradual y natural. No es lo mismo
una empresa muy jerarquica que una empresa muy colaborativa, 0 una empresa basada en normas y procedimientos.
El tipo de acciones debe ser distinto.

Una organizacion con cultura digital tiene una clara orientacion al cliente, utiliza la innovacion como medio y no
como objetivo, es agil tanto en la toma de decisiones como en su ejecucion, esta orientada al dato para obtener de él
la méaxima informacion y beneficio, y se centra en las capacidades de las personas que trabajan en ella.

El cambio cultural hacia una cultura digital debe ser planificado cuidadosamente, estar alineado con el programa
de digitalizacion y ser ejecutado sincronizadamente con los proyectos de implantacion. El documento que describe los
objetivos, la estrategia, los grupos de empleados de la empresa afectados y el cambio deseado en cada uno de ellos
es el denominado plan de gestion del cambio.

1.2. Marcos metodologicos

Existen diferentes marcos metodoldgicos que permiten tanto el andlisis y el disefio de un plan de gestion del cambio
como su implantacion efectiva y aseguramiento posterior. La experiencia nos dice que es crucial que este plan no se
defina e implante aisladamente, sino que esté embebido y coordinado en cada uno de los proyectos y servicios que
originan el cambio. Destacamos los dos marcos metodoldgicos mas conocidos:
1) HCMBOK® (Human Change Management Body of Knowledge) es un compendio de técnicas y herramientas que,
esencialmente, se focalizan en la planificacion y en el andlisis de la situacion, en el entendimiento de la cultura 'y en
el disefio de qué acciones se deben realizar durante la transformacion.
2) PROSCI® es una metodologia que nos permite entender cudl es el orden coherente y correcto de las diferentes
acciones por realizar. Comprende el modelo ADKAR® (acrénimo de Awareness, Desire, Knowledge, Ability y Rein-
forcement), mucho méas conocido por indicar, efectivamente, los pasos para la implantacion del cambio.
Conjugando los diferentes marcos metodoldgicos obtenemos las técnicas, los métodos y la secuencia que facilita la
labor con los empleados para acompanarlos en el entendimiento y asuncion de las nuevas tecnologias digitales.

1.3. Plan de gestion del cambio

Analizar la cultura de la empresa y disefiar un plan especifico para gestionar su cambio cultural es esencial para enten-
der el impacto del cambio, observar las dimensiones implicadas y definir la estrategia por seguir.

El proceso se inicia con la fase de andlisis y planificacion para entender el grado de afectacion del cambio en los
distintos grupos de empleados. Esta afectacion puede incluir su rol, sus funciones, su forma de realizar su trabajo diario,
sus capacidades o conocimientos, sus habitos o su actitud frente al cambio.

Es importante tener en cuenta la visidon de los principales responsables (denominados stakeholders), que pueden
patrocinar el cambio, promoverlo, frenarlo o boicotearlo. A estas personas hay que brindarles una atencion especial
para que sean los aliados que promuevan y guien a la organizacion en su evolucion.

El siguiente paso seria identificar los grupos de empleados afectados directa o indirectamente por el cambio. Para
cada uno de ellos, es decisivo entender su forma de afrontar los cambios y su capacidad de asumirlos, es decir, cual
es su nivel de aptitud y actitud frente al cambio. Partiendo de este punto, podremos valorar qué niveles queremos que
tengan y definir qué acciones son necesarias para acompanarlos en este gap.

Las acciones detalladas seran, por mi experiencia, esencialmente de cuatro tipos:

1) Acciones informativas, que tienen como objetivo empezar a levantar expectativas e informar sobre el cambio.

2) Acciones formativas o de capacitacion, que tienen como objetivo incrementar las capacidades de las personas.

3) Acciones de involucracién, con el objetivo de involucrar a las personas en el cambio para que se sientan

totalmente participes y no meros sujetos receptores del mismo.

4) Acciones de apoyo, tanto para dar respaldo en caso de dudas, miedos e inseguridades como para asegurar que

el cambio se convierte en un habito vy, por lo tanto, se asiente.
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A continuacion, describiremos con detalle las diferentes acciones, planificadas en diferentes documentos (plan de
comunicacion, plan de formacion, plan de involucraciéon y plan de apoyo) en funcién de las necesidades y naturaleza del
cambio para garantizar que tienen la atencion especifica y necesaria para su asuncion. Légicamente, dependiendo de la
dimension del cambio, tendremos un plan mas o menos focalizado en alguna de las dimensiones anteriormente descritas.

1.3.1  Plan de comunicacion

Cuando abordamos un plan de comunicacion, debemos entender que la informacién debe proceder desde la direc-
cion hacia la organizacion, por lo que se debe tener la complicidad de los diferentes estamentos para una comunicacion
formal. Otro tipo de comunicacion, igual de efectiva, pero complementaria, es la comunicacion informal. El famoso boca
a boca entre empleados es decisivo para dar la credibilidad necesaria a las acciones por realizar.

La comunicacion de la direccion ha de ser directa y coherente con las decisiones que se tomen a posteriori, ya
que las incoherencias son el principal foco de desconfianza, desmotivacion o incredulidad. En este sentido, cuando se
aborda una transformacion digital se deben tener en cuenta los recursos adicionales necesarios para todo el proceso
Y, Si No es posible conseguir nuevos recursos, hay que comunicar claramente a las personas afectadas que se espera
un esfuerzo adicional.

Los primeros mensajes deben ser claros, transparentes e ilusionantes. El cambio debe ser motivante, nadie quiere
cambiar a peor.

En los siguientes mensajes se especificara el detalle: los objetivos por conseguir, los proyectos que se realizaran y
los recursos que se tendran, asi como los esfuerzos requeridos por parte de la organizacion. Cualquier variacion deberia
ser comunicada para que la organizacién sea consciente del estado real y de los beneficios obtenidos en cada momento.

1.3.2 Plan de formacién o capacitacion

La formacién y capacitacion de los empleados en las nuevas tecnologias digitales es clave para su posterior utilizacion
y aprovechamiento. Es curioso ver como las formaciones en las empresas se asemejan mucho a las formaciones que
se hacian antiguamente en las escuelas. Es decir, un profesor que imparte su teoria y unos alumnos que escuchan. Con
la pandemia, esta escucha es peor, ya que la formacion se hace de forma virtual, por lo que los empleados que asisten
estan expuestos a interrupciones, al recibir al mismo tiempo correos electronicos, conversaciones por chat o por moévil,
que pueden atender en paralelo. Siguiendo la Piramide de Aprendizaje del National Training Laboratory, el porcentaje
de retencion de este tipo de formaciones es de un 5 %. Sin embargo, leer un documento o ver un gréfico, tendencia
actual con las llamadas pildoras formativas, incrementa la retencion hasta un 20 %.

Cuando se disena el plan de formacion, no se debe pensar tanto en formar, sino en capacitar a las personas para
que realicen ciertas acciones o utilicen las tecnologias digitales por implantar. Si queremos que el nivel de retencion
sea superior al 50 %, debemos generar formaciones continuas que permitan al alumno ser activo durante las sesiones,
como talleres de trabajo o métodos del caso, o utilizar diferentes materiales que permitan entender y aplicar los cono-
cimientos que deben adquirir.

El 75 % de la retencion se obtiene haciendo que los propios alumnos se conviertan en profesores. La formacion a
formadores es un método eficaz para aplicarlo.

1.3.3 Plan de involucracion

Conseguir que los empleados formen parte del cambio y que no sean sus destinatarios es el objetivo esencial del plan
de involucracion.

Incluir a las personas clave o referentes de la organizacion como agentes del cambio es el primer paso. Estos
agentes deben participar en todas las acciones de la transformacion, desde la concepcion de lo que se quiere mejorar
hasta en la definicién de los programas por implantar. Han de ser los propietarios del cambio y estar siempre alineados
con los objetivos de negocio. Cuantas mas personas participen, mejor, ya sea de forma directa (mediante talleres
de cocreacion, focus groups, talleres lean, etc.) o indirecta (dando sus opiniones en jornadas de puertas abiertas,
exposiciones o presentaciones).
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La involucracion se consigue formando parte del equipo que define tanto el resultado deseado como el camino
por seguir. Esta participacion deberia ser colectiva, en grupos de diferentes unidades, que permitan romper los silos
organizativos habituales.

El principal riesgo de ejecutar estas actividades es que, después de involucrar y motivar a las personas y de aprobar
las acciones, si por algin motivo estas acciones no se realizan, estas mismas personas desconfiaran de otros intentos
de involucracion. Esta es la principal barrera que nos encontramos en las organizaciones, ya que las personas se hartan
de participar, de involucrarse y de trabajar para, al final, no ver los resultados deseados.

1.3.4 Plan de apoyo

Finalmente, tenemos las acciones de apoyo y acompanamiento, cuyo objetivo es dar el apoyo necesario a los emplea-
dos para que apliquen los cambios deseados de forma efectiva. Este apoyo podra ser tanto reactivo como proactivo:
e El apoyo reactivo consiste, esencialmente, en dar respuesta a incidencias, preguntas 0 consultas que puedan
surgir en el momento de utilizar realmente las nuevas tecnologias o servicios. Aqui, las sesiones de preguntas y
respuestas con expertos son métodos muy eficientes para que cada grupo de usuarios pueda preguntar casuisticas
particulares libremente. Las formaciones de recordatorio o de «trucos» también pueden ser buenas herramientas.
e El apoyo proactivo se avanza a las preguntas con la creacién de comunidades de interés que pueden, por
un lado, impartir sesiones sobre lecciones aprendidas y sobre mejores practicas, v, por el otro, identificar los
grupos de empleados que no utilizan o utilizan menos las tecnologias implantadas, preguntando y analizando
los motivos, y reforzando aquellas bases que impiden su utilizacion efectiva.
En este punto debemos medir constantemente como los usuarios estan cambiando y compararlo con el nivel de cam-
bio que queriamos. En este sentido, enlazamos con la linea de trabajo de los indicadores de medicion del cambio cultural.

Conclusiones

Como hemos visto en este articulo, uno de los aspectos criticos de la transformacion digital es el cambio cultural de la
organizacion. No abordar este aspecto tiene una alta probabilidad de repercutir en el éxito de los resultados.

Tratar a los empleados de la organizacion con especial y exquisito cuidado garantizara el uso de las tecnologias
implantadas y su promocion interna. La involucracion de los principales responsables de las unidades de RR. HH. y
de comunicacion interna es clave para alinear todas las lineas de actividad que se estén realizando, asi como para
garantizar la utilizacion de los canales mas adecuados.
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ORIENTACION A LA INNOVACION

La digitalizaciéon en el sector bancario

Arturo Gallau Berenguer
Profesor asociado de los Estudios de Economia y Empresa (UOC)

RESUMEN La digitalizacién (accion por la cual procesos, procedimientos y objetos analdgicos se convierten al
formato digital) puede conducir a la transformacion interna de los modelos de negocio, estrategias, procesos y proce-
dimientos de las compafias, lo que generalmente llamamos transformacion digital.

Esta transformacion digital, o la capacidad para llevarla a cabo, podria considerarse una ventaja competitiva. Si
tomamos como ejemplo el sector bancario y, dentro del mismo, diferenciamos los actores puramente digitales y los
comparamos con los actores tradicionales, podriamos concluir que la ventaja competitiva no consiste solo en la digita-
lizacion y la transformacion digital de los primeros, sino en un posicionamiento mucho mas amplio que abarca la actitud
de la compania hacia la innovacién —lo que se denomina orientacion a la innovacion—-, de la que uno de sus resultados
seria, por ejemplo, la digitalizacién y la consiguiente transformacion digital.

Este articulo tiene por objetivo identificar las caracteristicas clave de los actores puramente digitales cuando se los
compara con sus competidores tradicionales en relacion a la orientacion a la innovacion y qué caracteristicas diferen-
ciales los han ayudado a conseguir ese nivel de digitalizacion y de transformacion digital —entendidas como resultado
de dicha orientacion a la innovacion— de manera exitosa.

PALABRAS CLAVE orientacion a la innovacion; bancos digitales; estructura de conocimiento; competencias organi-
zativas; resultados de la innovacion; riesgos de la orientacion a la innovacion

INNOVATION ORIENTATION
Digitization in the banking sector

ABSTRACT  Digitization (action by which analogue processes, procedures, and objects are converted to digital
format) can lead to the internal transformation of companies’ business models, strategies, processes, and procedures,
which we generally call digital transformation.

This digital transformation, or the ability to carry it out, could be seen as a competitive advantage. If we take the banking
sector as an example and, within it, we differentiate purely digital players and compare them to traditional players, we
could conclude that the competitive advantage is not just about digitization and digital transformation of the former, but a
much broader positioning that encompasses the company’s attitude towards innovation — called innovation orientation —,
of which one of its results would be, for example, digitization and subsequent digital transformation.

This article aims to identify the key characteristics of purely digital players when compared to their traditional com-
petitors in relation to innovation orientation and what differential characteristics have helped them achieve that level of
digitization and digital transformation — understood as a result of such innovation orientation — successfully.

KEYWORDS innovation orientation; digital banking; knowledge structure; organizational skills; innovation outcomes;
innovation orientation risks
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Introduccion

La industria bancaria se enfrenta desde el inicio de la crisis financiera del 2007 a un panorama cada vez mas competi-
tivo caracterizado por (Marous, 2020):

1) Los clientes, cada vez mejor informados, mas exigentes, menos leales y que trasladan su relacion con los Bancos

hacia canales no presenciales.

2) La competencia, mas intensa con la entrada de nuevos competidores como los Bancos Digitales y fintech

(empresas de tecnologias financieras).

3) La infraestructura, potenciada con tecnologias que reducen costes y proporcionan a los Bancos un mejor cono-

cimiento de los perfiles de sus clientes y el desarrollo de nuevos canales de comercializacion.

4) La regulacion, desarrollada como consecuencia de la crisis financiera y que ha impuesto mayores requisitos al

sector, limitando su rentabilidad y, al mismo tiempo, exigiendo mayores niveles de competencia.

5) La presion de los tipos de interés relativamente bajos hasta 2022, que obligd a los Bancos a ser mas eficientes y

a buscar nuevas fuentes de ingresos mediante comisiones.

6) La innovacion tecnoldgica, como la inteligencia artificial, Internet, la computacion en la nube y la blockchain

(cadena de bloques), que ha provocado la disrupcién y la transformacion de la industria financiera, conduciendo en

algunos casos a una desintermediacion de la cadena de valor.

7) Las turbulencias macroeconomicas, como la pandemia de la COVID-19 o el conflicto bélico en Ucrania.

Ante este escenario, para competir de manera efectiva, los Bancos Tradicionales deben adaptarse a las nuevas
condiciones del mercado modificando sus modelos comerciales y la propuesta de valor, pero al mismo tiempo, ge-
nerando ingresos y asegurando la rentabilidad. Ello podria conseguirse con la innovacion en procesos (como podria
ser la digitalizacion), el lanzamiento de nuevos productos o servicios, 0 mediante la definicion de nuevos espacios de
oportunidad 0 modelos de negocio (como consecuencia, por ejemplo, de la transformacion digital).

Sin embargo, esas innovaciones en procesos, productos, servicios y modelos de negocio por si solas son in-
suficientes para crear una ventaja competitiva sostenible (Jaaron y Backhouse, 2017), ya que pueden restringir las
innovaciones a un abanico limitado.

Para asegurar esa ventaja competitiva a largo plazo, los Bancos deberian implantar un Marco de Orientacion a la
Innovacion que facilite la innovacion continua (Dobni, 2006; Siguaw et al., 2006; Rehder y Levi, 2011; Hanif y Asgher,
2018; Tuzovic et al., 2018).

Este articulo pretende sugerir cuél deberia ser ese Marco de Orientacion a la Innovacion para los Bancos Tradicio-
nales para poder competir de manera mas efectiva con los nuevos entrantes. Para ello, se presenta el concepto de
orientacion a la innovacion y cémo lo aplican los Bancos Digitales —que basan su estrategia en la innovacion continua—
para concluir con una serie de recomendaciones para los Bancos Tradicionales que también podrian ser de aplicacion
para cualquier incumbente del sector servicios.

1. El Marco de Orientacion a la Innovacion

Partiendo de la modelizacion de la innovacion a la orientacion considerada como referente —la de Siguaw et al. (2006)-,
la orientacion a la innovacion se define como «una estructura de conocimiento multidimensional y un marco para
comprender la orientacién a la innovacion y sus consecuencias en un contexto organizacional».

Asi, la orientacion a la innovacion se constituye de creencias que conducen a la acciéon innovadora, que es el
resultado (no una parte constituyente) de una orientacion a la innovacion. Estas creencias estan formadas por tres com-
ponentes: 1) una direccion estratégica; 2) una filosofia de aprendizaje; y 3) un ejercicio de compartir el conocimiento
transversalmente a través de toda la organizacion, que definen y dirigen las estrategias y las acciones organizacionales
hacia competencias y procesos especificos que permiten la innovacion.

Las competencias organizacionales a las que se refiere el modelo se desarrollan en las areas de asignacion de
recursos, tecnologia, empleados y operaciones.

El desarrollo adecuado de estas competencias conduce a los resultados de innovacion, ya sea en forma (radical
0 incremental), tipo (nuevos productos, nuevos modelos de negocio como podria ser la transformacion digital, etc.) y
velocidad de innovacion. Estos resultados de la innovacion afectan al desempeno de la empresa, a la posicion en el
mercado, a la eficiencia operativa y a los resultados financieros. Todo ello, pudiendo ser moderado por las turbulencias

del entorno ya comentadas anteriormente.
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Figura 1. El modelo de orientacién a la innovaciéon

Marco de Orientacion a la Innovacion
Direccion estratégica
Filosofia aprendizaje
Transversalidad del conocimiento
Estructura de .

conocimiento

Asignacion de recursos c .
Tecnologia ompetencias

Desarrollo de empleados organizativas
Operaciones
Forma: Radical vs. incremental
Tipo: mercado, procesos, ...
Velocidad: lenta, rapida, ultra rapida
Proceso: interna vs. ecosistemas

Resultados
de la
innovacion

‘ Desempeiio

Fuente: elaboracion propia

TURBULENCIAS
DEL ENTORNO

Este modelo conceptual fue revisado y complementado con la Ultima literatura disponible (Callau Berenguer, 2022),
incorporando los riesgos que la orientacion a la innovacion puede suponer a las organizaciones, asi como la vision de
expertos en innovacion y la experiencia real de grandes empresas corporativas de sectores altamente regulados en
proceso de transformacion radical — como seria el caso del sector bancario—.

A partir de todo lo anterior, el Marco de Orientacion a la Innovacion se podria modelizar de la manera siguiente:

Figura 2. El modelo de orientacion a la innovacién actualizado

. ” @ g, . . _ o * Involucracién de los clientes
Informacién de los clientes, mercado, competencia Compromiso del equipo gestor / consejo de administracién Evitar silos impl d

hypera\lﬂare 3 s Moonshot thinking L b4
* Herramientas de gestién del conocimiento planas

Direccion estratégica

Filosofia del aprendizaje

Asignacién de recursos: inversion a largo plazo, externalizacion.
Correcta distribucion entre personas y tecnologia

Transversalidad del conocimiento

Resultados de la innovacion

Forma de innovar: radical/incremental — en general
posicionado hacia incremental

Desempeiio:
. . . Posicion en el
‘ Tecnologia: impacto legacy systems, foco en frontier technologies ‘ Tipo de innovacién: mercado / procesos / back - mercado
gta: Imp 9acy 5y t 9 posicionado hacia atencién al cliente, nuevos Eficiencia
servicios y reduccion de gastos
y 9 Resultados
fi ieros
e TR — T p—— I emas do
P s EXP. ! ) incluso superarlo control del impacto

de la innovacién

Proceso de innovacién: Colaboracién, ecosistemas,

Operaciones: flexibilidad, agilidad, diversidad, creatividad, apertura acuerdos, scouting

al futuro valentia, ambidiestralidad, aprender de los errores, gestion
del portfolio de innovaciones, evitar silos, identificacion tendencias
mercado y tecnologia

Ambidiestro: explorar vs. implementar

continuo sin éxito asegurado, riesgo de fallar, impacto en empleados (burn out,

RIESGOS DE LA INNOVACION: Intensa en costes, necesidad de cambio
insatisfaccion), no cumplir con resultados a corto plazo

Turbulencias del entorno

Fuente: Callau Berenguer (2022)
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2. Los Bancos Digitales y la Orientacion a la Innovacion

Para entender como los Bancos Digitales se orientan hacia la innovacion basandose en el modelo de orientacion a la
innovacion actualizado, se llevé a cabo una serie de entrevistas en profundidad con altos directivos de una muestra de
Bancos Digitales de EE. UU., Europa y Asia.

El objetivo principal de estas entrevistas era entender en qué medida los Bancos Digitales estan realmente orienta-
dos hacia la innovacion y qué elementos del Marco de Orientacion a la Innovacion consideran criticos.

En resumen, todos los Bancos Digitales consideran que estar continuamente orientados hacia la innovacion es un
factor clave de éxito.

El enfoque clave de los Bancos Digitales es brindar la mejor experiencia al cliente que les permita incrementar la
base de clientes. Para ello,

1) concentran el aprendizaje en las necesidades y tendencias del mercado;

2) la innovacion se centra en la experiencia del cliente y en los canales para relacionarse con el cliente; y

3) estan dispuestos a asociarse con terceros para incorporar las mejores soluciones del mercado.

A pesar de tener una presion relativa sobre los recursos disponibles, su prioridad es dedicarlos a contar con las
mejores tecnologias actuales, puesto que su modelo de negocio se basa en la digitalizaciéon y en reclutar y retener a los
mejores empleados con el objetivo final de ofrecer a su base de clientes las soluciones mas actualizadas.

3. Los Bancos Digitales frente a los Bancos Tradicionales

El siguiente paso seria analizar como los Bancos Digitales se diferencian de los Bancos Tradicionales en su aplicacion
del Marco de Orientacion a la Innovacion, y confirmar si, aplicando dicho marco conceptual, los primeros ganan alguna
ventaja competitiva sobre los segundos.

Para ello, también se llevaron a cabo una serie de entrevistas en profundidad con representantes de Bancos Eu-
ropeos. Todo ello aporté material suficiente para entender como los Bancos Tradicionales Europeos han implantado
los diferentes componentes del Marco de Orientacion a la Innovacion y poder compararlos con los Bancos Digitales.

Resumidamente, si analizamos en detalle cada uno de los componentes del Marco de Orientacion a la Innovacion y
en comparacion con los Bancos Europeos Tradicionales, los Bancos Digitales se caracterizan por haber desarrollado o
integrado soluciones tecnoldgicas novedosas (transformacion digital) y por haber centrado su operativa en canales en
linea, evitando asi los costes y las complejidades de la Banca Tradicional. Desde un punto de vista cultural, los Bancos
Digitales estan dispuestos a asumir mas riesgos y a potenciar mas el reconocimiento y la recompensa al éxito interno.
Parecen ser mas agiles en la toma y ejecucion de decisiones, pivotando rapidamente su estrategia y modelo de negocio
para adaptarse a las nuevas necesidades del mercado.

Mas en detalle, y si analizamos cada uno de los grandes componentes del Marco de Orientacion a la Innovacion:

Figura 3. Caracteristicas de la orientacién a la innovacién de los Bancos Digitales y propuestas de
mejora para los Bancos Tradicionales

Caracteristicas de los Bancos Digitales vs Tradicionales

« Innovacién (principalmente la o--» * Equipo directivo formado en innovacién y nuevas
Estructura digitalizacién) como ventaja tecnologias y preparado para apoyar y liderar el
del @ competitiva cambio e implementar un enfoque mas sistemético de
conocimiento + Mas &giles en aprender del mercado la innovacién
para adaptar su estrategia 'y « Desarrollo de conocimiento sobre competencia y
reajustar la propuesta de valor clientes
« Seleccion del destino de los « Asignar recursos a la innovacion
recursos « Evitar silos
. @ * Priorizacién en tener a bordo el o...»| * Abiertos a adoptar nuevas tecnologias a pesar de los
Competencias © mejor talento disponible y legacy systems
organizativas tecnologias actualizadas + Implementacion de sistemas de recompensas para
« Agilidad fomentar la innovacion de los empleados
« Asumir riesgos -de forma controlada
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Resultados de
la innovacion

« Rapidez en el ciclo de innovacion.

« Abiertos a la innovacion tanto
radical como incremental, siempre
que esto mejore la experiencia del
cliente.

« Colaboracion con terceros siempre
que aporte valor rapidamente y

« Dedicar esfuerzos a innovar para poder ofrecer los
mejores servicios a los clientes;

« Acelerar el ciclo de innovacion, especialmente si se
compite con actores puramente digitales

« Valorar la colaboracion con terceros en el proceso de
generacion de innovacion. Los beneficios parecen ser
superiores a los riesgos potenciales.

complemente su propuesta de valor

+ Bisqueda para alcanzar métricas * Creacion de un Plan de Gesti6n de la Innovaci
criticas frente a los inversores e--» Cuadro de Mando, que debe incluir los objetivo:
(crecimiento de la base de clientes) se pretenden lograr con la innovacién

Desempeiio del
banco

Fuente: Callau Berenguer (2022)

3.1. Estrategia

Los Bancos Digitales ven la innovacion como un elemento fundamental de su estrategia corporativa y de diferenciacion.
Son nuevos entrantes en un mercado en el que han conseguido ganar una parte de cuota de mercado al aportar
nuevas propuestas de valor.

Para los Bancos Digitales, la estrategia de innovacion tiene como objetivo mejorar la experiencia del cliente de forma
continua para garantizar su posicion (por delante de los Bancos Tradicionales) y obtener rapidamente la mayor cantidad
de clientes posible.

3.2. Aprender y compartir

Todos los Bancos Digitales estan volcados en aprender de las tendencias del mercado y de las necesidades de sus
clientes, tanto actuales como potenciales. Esas fuentes de conocimiento parecen ser imprescindibles para que cual-
quier Banco Digital sobreviva y crezca, ya que su éxito depende, en gran medida, de poder identificar las tendencias
del mercado en torno a las cuales deben pivotar o adaptar su propuesta de valor.

Para hacer frente a esos cambios del mercado, para los Bancos Digitales es clave mantenerse atento para identifi-
car oportunidades y ejecutar rapidamente.

3.3. Competencias organizativas

Los Bancos Digitales basan su modelo de negocio en la Banca Digital, por lo que consideran esencial invertir en
tecnologias de la informacion (T1) para estar a la vanguardia de la evolucion tecnoldgica y seguir siendo competitivos.

Pero invertir en Tl no es suficiente. Los Bancos Digitales se han dado cuenta de que necesitan contar con los
mejores empleados del mercado capaces de utilizar tales tecnologias, 10 que puede resultar complicado porque todos
sus competidores también buscan los mismos recursos, y eso puede derivar en escasez. Por lo tanto, para los Bancos
Digitales es fundamental atraer y retener a los mejores recursos humanos disponibles.

Sin embargo, dado que los Bancos Digitales tienen recursos econdmicos limitados —muchos de ellos alin no han
alcanzado el break even point (umbral de rentabilidad) y dependen de los fondos de los inversores que han apostado
por ellos—, uno de los desafios clave para esas instituciones es priorizar los recursos.

3.4. Resultados de la innovacion

Los Bancos Digitales centran su innovacion, principalmente, en mejorar la experiencia del cliente tanto de forma in-
cremental como radical, ofreciendo la misma cartera de productos que los Bancos Tradicionales, pero distribuidos
integramente por medio de canales digitales a un coste 0 a un precio mas bajo, consiguiendo un mayor margen
aprovechando las eficiencias que les genera el hecho de ser un banco digitalizado.

El proceso de innovacion se lleva a cabo lo mas rapido posible —en cualquier caso, a mayor velocidad que la Banca
Tradicional-, ya sea internamente, mediante asociaciones o incluso adquiriendo empresas para acelerar el proceso de
innovacion y el tiempo de comercializacion. La presion por los resultados y la posibilidad de probar que un modelo de ne-
gocio o propuesta de valor funciona es lo que conduce a esa mayor velocidad. Eso conlleva agilidad a la hora de innovar.
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3.5. Impacto en resultados

Los Bancos Digitales se centran, principalmente, en escalar 1o méas rapidamente posible para aumentar la cuota de
mercado, no perder espacio frente a otros competidores y generar confianza entre sus inversores.

Como consecuencia, la mayoria de los Bancos Digitales consideran que la innovaciéon podria ayudarlos a obtener
las métricas que les piden los inversores, es decir, el nUmero de clientes que han conseguido captar y los ingresos
recurrentes que estos clientes les generan.

3.6. Turbulencias del entorno

Los Bancos Digitales consideran que el principal factor de turbulencia externa que puede afectar al proceso de inno-
vacion es la evolucion de la regulacion bancaria, aunque esta se valora tanto como factor facilitador como limitante.

Como factor facilitador, los Bancos Digitales consideran que, por ejemplo, la aplicacion de la segunda Directiva de
Servicios de Pago (PSD2) ha permitido que nuevas empresas, tanto Bancos Digitales como fintech, se hayan podido
desarrollar en el ecosistema bancario.

Por otro lado, algunos Bancos Digitales, especialmente aquellos que se encuentran en fase de scale-up y buscan
crecer mediante la expansion internacional, consideran que la regulacion no se ha homogeneizado lo suficiente a nivel
internacional para asegurar un crecimiento geografico rapido, lo que se convierte en un factor limitante.

4. Recomendaciones para la Banca Tradicional (y en general para
incumbentes del sector servicios) en su proceso de orientacion a la
innovacion y de transformacion digital

A partir de la muestra de Bancos Tradicionales evaluada y aplicando el Marco de Orientacion a la Innovacion, el inves-
tigador ha identificado y comparado las brechas actuales de los Bancos Tradicionales con las de los Bancos Digitales,
entre otras unidades de analisis.

El investigador supondria que otras empresas -y, en mayor medida, las empresas de la industria de servicios taci-
tos— también pueden presentar algunas de esas brechas cuando se comparen con competidores en sus respectivas
industrias que estén mucho mas avanzados en la digitalizacion.

Para acortar las brechas que limitan el hecho de estar orientados hacia la innovacion y poder competir en igual-
dad de condiciones también con los competidores puramente digitales, a continuacion, se presenta un catalogo de
aspectos que cualquier Banco Tradicional (0 por extension, empresa de servicios tacitos) deberia tener implantadas.
Estas caracteristicas se derivan del Marco de Orientacion a la Innovacion, y se han destacado aquellas mas relevantes
por desarrollar para asegurar el éxito de la transicion digital o poder competir en mejores condiciones con los actores
puramente digitales:

4.1, Estrategia y liderazgo
e Elequipo directivo esta formado en innovacion y nuevas tecnologias.

e El equipo directivo esta preparado para apoyar y liderar el cambio e implementar un enfoque sistematico de la
innovacion.

4.2. Aprender y compartir

e Establecer sistemas de gestion del conocimiento.
e Ser capaces de utilizar la inteligencia de mercado para generar innovacion.
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4.3. Competencias organizativas

e Asignar recursos a la innovacion de manera eficiente.

e Aplicar medidas para evitar silos y establecer organizaciones flexibles y planas.

e Estar abiertos a adoptar nuevas tecnologias y garantizar implantaciones rapidas.

e Valorar la integracion de sistemas de recompensas para fomentar la innovacion.

e Asumir riesgos de forma controlada, buscando el aprendizaje incluso de los fracasos.

4.4, Resultados de la innovacion

¢ Definir el tipo de innovacion que se quiera llevar a cabo, para lo que el nivel de madurez en el proceso de innovacion
podria ser Util: incremental para los principiantes y transformacional o radical para los méas avanzados.

e Dedicar una parte relevante de los esfuerzos a ofrecer los mejores servicios a los clientes.

e Acelerar el ciclo de innovacion.

e \Valorar seriamente la colaboracion con terceros en el proceso de generacion de innovacion.

4.5. Impacto en resultados

e Considerar la creacion de un Plan de Gestiéon de la Innovacion

Conclusiones

La industria bancaria se ha enfrentado a grandes cambios en los Ultimos afios debido a la presion de nuevos entrantes,
a los cambios en los habitos de los clientes, a una regulacion mas estricta, y a las tensiones en los mercados de
capitales. Todos esos cambios y amenazas han obligado a una industria tradicional y aversiva al riesgo a adaptarse a
las nuevas condiciones.

La orientacion ala innovacion es considerada por la misma industria como una ventaja competitiva a largo plazo que
podria ayudar a los Bancos Tradicionales a adaptarse a las nuevas condiciones del mercado y a garantizar que estén a
la vanguardia tecnolégica y cerca de las necesidades de sus clientes.

El Marco de Orientacion a la Innovacion podria ser una herramienta Util para que los directivos de cualquier Banco
Tradicional =y por extension, cualquier empresa dentro de la industria de los servicios tacitos— pudieran analizar hasta
qué punto estan orientados hacia la innovacion —lo que les podria permitir conseguir una ventaja competitiva—, iden-
tificar qué areas deberian desarrollar, e identificar tacticas para poder competir en igualdad de condiciones con otros
nuevos entrantes, como por ejemplo, los Bancos Digitales.

Los Bancos Tradicionales, como ejemplo de empresa de servicios tacitos, deberian centrar sus esfuerzos en desarro-
llar tres de los componentes del Marco de Orientacion a la Innovacion:

1) potenciacion de la comparticién del conocimiento a través de la organizacion;

2) mayor desarrollo de la cultura de la innovacion; y

3) evaluacion y seguimiento de la orientacion a la innovacion en el desempeno del Banco. Junto con esos desarrollos,
los Bancos deberian considerar la implantacion de herramientas sistematicas relacionadas con algunos de esos compo-
nentes: sistemas de gestion del aprendizaje y del conocimiento, gestion de carteras de innovacion, y cuadros de mando
con indicadores vinculados a la innovacion.

En el caso concreto de que quieran competir en igualdad de condiciones con los Bancos Digitales, a los elementos
antes mencionados habria que incluir un mayor énfasis en la integracion de las nuevas tecnologias en sus procesos y
procedimientos (digitalizacion) y una mayor flexibilidad en pivotar su modelo de negocio u oferta de valor a las necesida-
des de los clientes que puedan identificar mediante el analisis de datos de su comportamiento (transformacion digital).
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UNA REVISION DE POSIBLES APLICACIONES

Innovacién cuantica: ;la proxima ola de
transformacion digital?

Agusti Ganals
Profesor agregado de los Estudios de Economia y Empresa (UOC)

RESUMEN  Los ordenadores cuanticos reciben cada vez mas atencion en los medios de comunicacion, con la
promesa de convertirse en una revolucion en la computacion y las comunicaciones digitales. Actualmente, no se puede
saber seguro si esta promesa se cumplira, pero si que es posible hacerse una idea de qué rumbo podria tomar. El ob-
jetivo de este articulo es dar una breve panoramica de las tecnologias de la informacion cuantica y de sus posibilidades
de futuro. Tras un resumen conciso de los cimientos de la computacion cuantica y del estado actual de la tecnologia,
se lleva a cabo un repaso de los principales @mbitos en los que la tecnologia puede dar lugar a innovaciones que
mejoren sustancialmente las prestaciones de la tecnologia actual. Finalmente, se apuntan algunos posibles efectos del
desarrollo de la computacion cuantica en la economia y la sociedad actuales.

PALABRAS CLAVE informacion cuantica; computacion cuantica; ordenadores cuanticos; transformacion digital;
economia; sociedad

A REVIEW OF POTENTIAL APPLICATIONS

Quantum innovation: the next wave of digital transformation?

ABSTRACT Quantum computers are receiving more and more attention in the media, with the promise of becoming
a revolution in computing and digital communications. Nowadays, we cannot know for sure whether this promise will be
fulfilled, but it is possible to get an idea of where things could go. The objective of this article is to give a brief overview of
quantum information technologies and their future possibilities. After a concise summary of the fundamentals of quan-
tum computing and the current state of the technology, we make a review of the main areas in which the technology
can lead to innovations that substantially improve the performance of the current technology. Finally, we point out some
possible effects of the development of quantum computing in today’s economy and society.

KEYWORDS quantum information; quantum computation,; quantum computers; digital transformation; economy; society
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Introduccion

Las tecnologias relacionadas con la informacion cuantica reciben cada vez mas atencion en los medios de comunica-
cion, con la promesa de convertirse en una gran fuente de innovacion disruptiva en la computacion y las comunicaciones
digitales. Los premios Nobel de Fisica del 2022 (The Nobel Prize, s. f.), otorgados no hace mucho a tres investigadores
pioneros en el campo de la informacion cuantica: Alain Aspect, John F. Clauser y Anton Zeilinger, han contribuido a esta
popularidad y han provocado que se especulara todavia mas en las posibilidades de esta tecnologia.

Hace tiempo que en los medios especializados se empezd a hablar de la posibilidad de construir ordenadores
basados en las propiedades cuanticas de la materia. Estos ordenadores cuanticos hipotéticos podrian superar en
teorfa a los ordenadores convencionales mas potentes. Ahora bien, la gran dificultad técnica a la hora de construir en
la practica estos aparatos hizo que la idea no tuviera mucho eco publico.

Aun asi, en los Ultimos anos, la tecnologia cuantica ha avanzado considerablemente y hemos visto cémo se ha
iniciado una carrera para construir el ordenador cuantico mas potente por parte de los gobiernos mas poderosos, como
los de los Estados Unidos y de China, las grandes empresas tecnoldgicas, como IBM, Google, Amazon o Microsoft, y
varias start-ups del sector.

Anuncios como el de Google en 2019 que afirmaban haber desarrollado el Sycamore (Dargan, 2022a), el primer
ordenador en lograr la «supremacia cuantica» o el de IBM en 2022 donde presentaron el procesador cuantico Osprey
(IBM, 2021), con 433 cubits, podrian hacer pensar que estamos a punto de presenciar la eclosion de estas tecnologias
en forma de multiples aplicaciones practicas de los ordenadores cuanticos e incluso del Internet cuantico.

Sin embargo, ;hasta qué punto son reales estas posibilidades de las tecnologias de la informacién cuantica? ; Esta-
mos ya en el punto de empezar a ver sus aplicaciones? Entre los expertos del ambito, hay opiniones muy diversas sobre
estas cuestiones y en este articulo no podremos dar una respuesta definitiva. No obstante, si que intentaremos esbozar
una breve panoramica de los cimientos y las posibles aplicaciones de la computacion cuantica, y de las consecuencias
que pueden tener para empresas € instituciones en el futuro.

1. La extrana realidad cuantica

Nadie sabe como es la realidad. De hecho, no sabemos ni si la realidad existe. Pero lo que estéa claro es que, si existe,
la realidad no es como nosotros la percibimos. Esto es lo que nos ensefan las dos grandes teorias de la fisica moderna
que aparecieron a comienzos del siglo pasado, cuando parecia que quedaba poco por descubrir: la relatividad y la me-
canica cuantica. La primera se hace patente cuando nos fijamos en magnitudes muy grandes, como la distancia entre
galaxias, el tiempo que hace que el universo existe o la masa de las estrellas. La segunda, en cambio, se manifiesta
cuando nos fijlamos en magnitudes extraordinariamente pequefas, como la medida de los nlcleos atdomicos, el tiempo
de vida de particulas que se desintegran rapidamente o la masa de las particulas elementales. Actualmente, todavia no
sabemos como hacer compatibles estas dos teorias.

Gracias a la relatividad, se han podido desarrollar grandes innovaciones como la navegacion a través de GPS o
los tubos de rayos catédicos de las pantallas antiguas, ademas de la conversion de masa en energia en las centrales
nucleares o, desgraciadamente, con las bombas nucleares. Aun asi, la lista de innovaciones basadas en la mecanica
cuantica que utilizamos diariamente es todavia mucho mas larga: transistores, laseres, fibra dptica, microscopia elec-
trénica, generacion de imagenes por resonancia magnética, placas solares, superconductores, entre otros.

Todas estas aplicaciones de la fisica cuantica se fundamentan en una serie de postulados tedricos que desarrollaron
durante las primeras décadas del siglo xx un grupo de cientificos brillantes como Niels Bohr, Werner Heisenberg o
Erwin Schrodinger, y constituyen el grosor de lo que a veces se denomina la «primera revolucion cuantica» (Enmohezca,
2020). Hoy en dia, la aplicacion de los mismos postulados junto con la capacidad tecnolégica que tenemos de manipu-
lar objetos a escala atdmica esta permitiendo dar un salto cualitativo abriendo la posibilidad de trabajar con informacion
en el ambito cuantico. Es lo que algunos denominan la «segunda revolucion cuantica» (Latorre, 2017). La clave de
esta revolucion es la construccion de ordenadores cuanticos, que, en vez de trabajar con bits como los ordenadores
convencionales, trabajan con cubits (bits cuanticos), que son mucho mas complejos vy dificiles de gestionar, pero que
pueden proporcionar a estos nuevos ordenadores unas capacidades tan impresionantes como para que acontezcan
una innovacion realmente disruptiva.
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A diferencia de los bits convencionales que pueden tomar solo dos posibles estados (0 y 1), los cubits pueden tomar
el valor 0, el valor 1y cualquier valor intermedio. Ademas, tienen la particularidad de que este valor no esta determinado,
siempre y cuando no interactle con nada. Se podria decir que contiene simultaneamente todos los valores infinitos
entre Oy 1. Es lo que se conoce como una «superposicion» de estados. Asi, cuando se hace un célculo con un cubit,
se estan llevando a cabo célculos infinitos a la vez. De aqui la gran potencia de célculo que puede proporcionar un
ordenador cuantico. Y de aqui también la dificultad de construirlos, puesto que, a escala atdbmica, la superposicion de
estados se puede romper facilmente cuando accidentalmente el cubit interactia con algun otro objeto v, por lo tanto,
el calculo ya no es valido.

Todo ello hace que sea mucho mas complejo trabajar con cubits que con los bits normales. Los ordenadores cuanti-
cos deben poder manipular los cubits para hacer calculos, pero sin que se rompa la superposicion de estados. Esto se
puede conseguir a base de utilizar cubits adicionales para la correccion de los errores que inevitablemente se producen
y también gracias a una propiedad «casi magica» de los objetos a escala cuantica que se denomina entrelazamiento
(entanglement) y que permite transferir la informacion de un cubit a otro sin romper la superposicion (Brody, 2020).

2. El estadio actual de la computacion cuantica

Uno de los primeros en sugerir la idea de ordenadores cuanticos fue el fisico tedrico Richard Feynman en una serie
de conferencias que dio en 1981 en el Caltech de California y en el MIT de Boston (Feynman, 1996). Sin embargo, en
aquel momento, nadie sabia mucho sobre como se tendria que construir en la practica el hardware de los ordenadores
cuanticos ni sobre los nuevos algoritmos que tendria que constituir la base de su software. En los Ultimos anos, la
posibilidad de construir ordenadores cuanticos ha ido tomando fuerza (Gribbin, 2014; Katwala, 2021).

En cuanto al hardware, a mediados de los afios noventa del siglo pasado, a partir de la tecnologia de «trampas de
iones» desarrollada anteriormente para otras utilidades, se pudo producir el primer diseno de un ordenador cuantico. Desde
entonces, se han llevado a cabo varias propuestas tecnoldgicas, algunas de las cuales han tenido mas recorrido que otras.

Actualmente, la tecnologia que utilizan la mayoria de las iniciativas que estan desarrollando ordenadores cuanticos
es la de los cubits de superconductores. Es el caso, por ejemplo, de Google e IBM. Esta tecnologia se basa en integrar
los cubits en una arquitectura de chips de silicio similares a los que se utilizan en los computadores convencionales.
Esto hace que la tecnologia sea relativamente facil de miniaturizar y de escalar. En este caso, el problema es que los
cubits de superconductores solo funcionan a temperaturas de 10 milikelvins, muy cerca del cero absoluto, y, por lo tan-
to, requieren condiciones fisicas complicadas de mantener. Microsoft, en cambio, apuesta por una tecnologia basada
en los cubits topoldgicos, que serian mas robustos en 1o que respecta a mantener los estados de superposicion. En
este caso, el problema es que se basan en una idea tedrica, la de las particulas de Majorana, que todavia no se sabe
seguro si pueden existir realmente. Ultimamente, han surgido otras iniciativas nuevas, como la de la empresa Universal
Quantum, que apuesta por una combinacion de superconductividad y trampas de iones.

Estamos en un estadio inicial del ciclo de vida de la tecnologia de computacion cuantica y, por tanto, todavia no
sabemos qué arquitectura acabara siendo la ganadora. Ahora bien, lo que parece claro es que prevalecera la solucion
que consiga minimizar los errores debidos a la pérdida de los estados de superposicion. Esta probablemente sera una
de las claves para obtener una «supremacia cuantica» real sobre los ordenadores clasicos.

El otro pilar necesario para el buen funcionamiento de los ordenadores cuanticos es el desarrollo de software espe-
cifico que aproveche sus particularidades. La principal ventaja que pueden tener los ordenadores cuanticos sobre l0s
clasicos es la posibilidad de resolver en un tiempo razonable algunos problemas que tardarian quizas miles o millones
de anos en resolverse en ordenadores convencionales. Eso si, siempre que se desarrollen los algoritmos adecuados.
Porgue no se trata simplemente de un ordenador como los habituales pero mas rapido. Un ordenador cuantico Unica-
mente es mas efectivo para determinadas cuestiones, es decir, problemas que tienen una estructura que los hace suscep-
tibles de ser resueltos con eficiencia utilizando las caracteristicas especiales de los cubits y con los algoritmos adecuados.

Uno de estos problemas es el de la factorizacion de grandes nimeros, una cuestion clave para los sistemas de
encriptacion que actualmente garantizan la seguridad y la privacidad de las transacciones en linea. Un algoritmo disefiado
por Peter Shor en 1994 en Bell Labs permitiria mejorar drasticamente la efectividad del proceso de factorizacion. Técnica-
mente, consistiria en pasar de tiempos exponenciales a tiempos polinomiales para resolver el problema de descomponer
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un nimero muy grande en los dos primeros factores que lo forman. La consecuencia de esto seria que, de repente, los
sistemas de encriptacion actual serian facilmente descifrables con un ordenador cuantico, con la disrupcion que esto
implicaria en las comunicaciones a través de Internet y en la seguridad de los archivos electrénicos encriptados.

Otro de los problemas interesantes que se podrian resolver con un ordenador cuantico es el de la busqueda en
una base de datos no ordenada. Lev Grover, también de Bell Labs, disefi¢ en 1996 un algoritmo para computadores
cuanticos que reducia drasticamente el tiempo de blusqueda, de forma que, si para encontrar el elemento adecuado
en una base de datos de un millén de registros, un ordenador clasico tendria que comprobar un promedio de unos
500.000 elementos, un ordenador cuantico lo podria hacer solo comprobando unos 1.000, y tan solo necesitaria 20
cubits. Es lo que se denomina mejora cuadratica, que no es tan impresionante como la del algoritmo de Shor, pero que
darfa una ventaja decisiva a la empresa que domine la tecnologia.

Ahora bien, estos algoritmos estan escritos pensando en ordenadores cuanticos ideales. En la realidad, las cosas
son bastante mas complicadas. Los ordenadores cuanticos actuales todavia no son lo suficientemente avanzados
para estar a prueba de fallos ni son lo bastante grandes para lograr la «supremacia cuantica». Estamos aun en lo que
John Preskill (2018) denomina «era NISQ» (noisy intermediate-scale quantum) y se debe avanzar mucho, tanto en el
desarrollo de nuevos algoritmos como en la mejora del hardware, para que los ordenadores cuanticos puedan llegar a
hacer lo que algunos prometen.

3. Posibles aplicaciones de la computacion cuantica

A pesar de que los ordenadores cuanticos, tal como hemos visto, todavia estén en sus inicios, ya se estan empezando
a probar para resolver algunos problemas especificos. Hoy en dia, muchos de estos problemas también se pueden
solucionar con ordenadores clasicos, pero el hecho de que se puedan resolver también con ordenadores cuanticos
confirma las posibilidades que se abren. Cuando se puedan aplicar a problemas de tipo similar, pero mas complejos y
que requieran mas capacidad de célculo, es probable que los ordenadores clasicos se queden atrés.

Ademas, hay algunos problemas que, como hemos visto, solo se podrian resolver en un tiempo razonable con
ordenadores cuanticos. Son los problemas de optimizacién combinatoria, que consisten en encontrar la combinacion
de un conjunto de elementos que optimiza algun parametro concreto. Mientras que los ordenadores clasicos para
resolver estos problemas necesitan probar cada una de las combinaciones una tras otra, los ordenadores cuanticos
pueden probar muchas simultaneamente. A medida que el nimero de elementos crece, solo los ordenadores cuanticos
son capaces de encontrar la solucion. Esto abre una amplia gama de posibles aplicaciones en un futuro mas o menos
cercano que ya se estan desarrollando (Bova et al., 2021; National Academies of Sciences, Engineering, and Medicine,
2019). A continuacion, veremos algunos ejemplos.

Uno de los ambitos donde la optimizaciéon combinatoria es clave y en el que parece claro que la computacion
cuantica puede resultar disruptiva es el de la ciberseguridad (ID QUANTIQUE SA, 2020). La potencia del algoritmo
de Shor a la hora de resolver el problema de la factorizacion implica que, en el momento en el que haya ordenadores
cuanticos que lo puedan aplicar, todo el sistema actual de criptografia RSA basado en claves publicas y privadas sera
inservible. Un ordenador cuantico podra encontrar facilmente las claves privadas y descifrar la informacion. Cabe anadir
que, Si No se preve, esto puede ser catastréfico para la economia y la sociedad en general. Por ello, ya hay gobiernos
y empresas que estan desarrollando nuevos sistemas de encriptacion a prueba de ordenadores cuanticos, puesto que
se basan en esta misma tecnologia.

En el campo de las operaciones hay toda una serie de situaciones que se asimilan al TSP (traveling salesman
problem o problema del viajante). La idea del TSP es encontrar en qué orden un viajante de comercio tiene que visitar toda
una serie de ciudades de forma que siga la ruta mas corta, y siempre y cuando visite todas las ciudades y acabe volviendo
a la ciudad de partida. Es claramente otro problema de optimizacion combinatoria, que tiene aplicacion clara en la logistica
de reparto de mercancias, el disefio de circuitos o la optimizacion de rutas por parte de los navegadores GPS.

Los problemas asimilables al TSP no los vemos solo en el mundo de las operaciones. Aungue parezca un campo
muy alejado, el ambito de las finanzas también se puede beneficiar de la capacidad de los ordenadores cuanticos para
resolver este tipo de problemas (Egger et al. 2020; OrUs et al., 2019). Por ejemplo, a la hora de encontrar la composi-
cion Optima de los porfolios de inversion a partir de la gran cantidad de activos financieros que hay actualmente. Este
tipo de célculos se hace hoy en dia con ordenadores clasicos mediante lo que se conoce como simulaciones Monte
Carlo, pero el gran nimero de posibilidades provoca que una optimizacion que tenga en cuenta todos los factores solo
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se pueda llevar a cabo con ordenadores cuanticos. Otro de los ambitos donde seria Util la computacion cuantica es en
la decision de conceder créditos por parte de los bancos. Es una decision complicada, puesto que hay que tener en
cuenta todos los factores para intentar no dar créditos a quienes posiblemente no los puedan devolver y, en cambio,
darselos a aquellos que probablemente puedan hacerlo. Incluso es posible la optimizacion cuantica en las decisiones
de arbitraje que aprovechan los cambios de divisas.

El disefio de nuevas moléculas es clave en el descubrimiento de nuevos materiales y en el desarrollo de medicamen-
tos. Este tipo de problema de ingenieria quimica requiere la optimizacion combinatoria tanto de los tipos de atomos
que componen la molécula como de sus posiciones, € incluso de las reacciones quimicas en las que puede intervenir.
Cuando la molécula tiene una cierta medida, solo con una capacidad de célculo formidable es posible resolver el
problema. Como la estructura y el comportamiento de las moléculas son determinantes en las propiedades que acaba
teniendo el material o el medicamento disefados, la computacion cuantica puede ser de gran ayuda en este ambito.
Una técnica especialmente Util en este caso es el proceso de quantum annealing (alineamiento cuantico), que permite
explotar la capacidad de los sistemas cuanticos de considerar simultaneamente mdultiples soluciones.

Uno de los problemas principales en el mundo de la fabricacién avanzada de productos es el control de la calidad
a partir de la identificacion de posibles fallos o defectos. Los ordenadores cuanticos se pueden utilizar para analizar
grandes cantidades de datos sobre |0s errores en sistemas de fabricacion complejos para identificar qué partes del
sistema pueden haber contribuido en incidentes que se traduzcan en fallos de producto. Claramente, esto puede
suponer grandes ahorros en algunas empresas.

Muchas de las aplicaciones de la inteligencia artificial suponen un proceso de optimizacion combinatoria de
grandes cantidades de datos que sirvan para afinar nuestras predicciones y tomar decisiones mas esmeradas. Se
puede pensar, por ejemplo, en el reconocimiento facial o la deteccion del fraude. La computacion cuantica abre muchas
oportunidades en este ambito también, a pesar de que quizas la realizacion practica esta todavia un poco lgjos. No
obstante, actualmente se esta trabajando en el llamado quantum machine learning en la identificacién de modos con
los que los algoritmos cuanticos puedan ayudar a mejorar las técnicas de inteligencia artificial (Biamonte et al., 2017).

En el ambito de investigacion y desarrollo, es indudable que los ordenadores cuanticos tendrian que constituir una
ayuda inestimable en la simulacion de sistemas complejos. Como postuld Richard Feynman en su vision primigenia, la
mejor manera de simular los sistemas reales, que son cuanticos, debe ser con ordenadores también cuanticos. Esto ya se
ha llevado a cabo con éxito, por ejemplo, en la simulacion de atomos 0 moléculas pequenas como el hidrégeno o la mo-
lécula de dihidrogeno, pero se esta trabajando intensamente para extenderlo en otros sistemas mucho mas complicados,
como las colisiones de particulas a altas energias que se producen en el CERN, la determinacion de la estructura de las
proteinas modelando el proceso de plegamiento (protein folding) o la simulacion del proceso de fotosintesis de las plantas.

Ademas de los que hemos mencionado, hay muchos mas ambitos en los que se espera que la utilizacion de la com-
putacion cuantica dé lugar a grandes progresos. A modo de ejemplo, podemos mencionar el desarrollo de sensores
cuanticos o de sistemas de comunicacion total o parcialmente cuanticos (Pozo, 2022).

4. Efectos en la economia y la sociedad

Es dificil predecir los efectos que tendra finalmente la computacion cuantica en la economia y la sociedad. Sin embargo,
hay algunos que ya se estan manifestando actualmente y que, en los Ultimos afios, han ganado importancia. En el
mundo de la [+D se esta invirtiendo cada vez mas en la construccion de nuevos prototipos de ordenadores cuanticos
y en el desarrollo de algoritmos para estos ordenadores. Y no solo por parte de gobiernos, de centros de investigacion
o de grandes corporaciones como IBM, Google o Microsoft. Estan surgiendo también una gran cantidad de start-ups
que, junto con los anteriores, estan constituyendo un ecosistema muy dinamico (Dargan, 2022b; Gibney, 2019). La
empresa Honeywell afirma que, en tres décadas, la industria de la computacion cuantica puede llegar a lograr un valor
de un billbn —europeo— de ddlares.

Incluso la industria de la computacion clésica se ve afectada por esta tendencia. Para hacer frente a la <amenaza» de
los ordenadores cuanticos, los fabricantes de ordenadores convencionales estan trabajando en la optimizacion de sus
disefios de futuros hardware y se estan desarrollando nuevos algoritmos mas rapidos y potentes. En muchos casos,
estos algoritmos estan inspirados en ideas de la informacién cuantica, aunque vayan por encima de los ordenadores
clasicos. Algunos estan trabajando también en el disefio de sistemas mixtos de ordenadores clasicos y cuanticos que
aprovechen las ventajas de ambos.
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Como hemos visto en la seccion anterior, la computacion cuantica puede acabar afectando a muchos ambitos de la
economia, por lo que muchas grandes empresas se centran en ello a la hora de definir sus planteamientos estratégicos
de cara al futuro. La informacion cuantica representara probablemente un componente clave de la transformacion digi-
tal. Goldman Sachs, por ejemplo, no hace mucho que anuncié que en el plazo de cinco anos podrian estar utilizando
algoritmos cuanticos para determinar los precios de sus instrumentos financieros.

Uno de los efectos que parecen mas inevitables tanto a escala econdmica como social es la reformulacion que se
debe producir en el campo de la ciberseguridad. Si, como parece probable, los ordenadores cuanticos hacen inservibles
los sistemas actuales de encriptacion, las comunicaciones electronicas actuales ya no seran seguras y —todavia mas
preocupante— los miles de millones de documentos almacenados desde hace tiempo en bases de datos quedaran
desprotegidos. Esto hace que gobiernos y grandes empresas se estén preparando intensamente para poner remedio.
Este puede ser un sector de gran crecimiento en un futuro cercano.

Las posibilidades de futuro de la computacion cuantica tienen también implicaciones geopoliticas. En su objetivo de
convertirse en la primera potencia mundial, China, por ejemplo, esté llevando a cabo inversiones astrondmicas en [+D en
informacion cuantica y esté trabajando en el establecimiento de una red de comunicaciones cuanticas por satélite que
seria una pieza clave para un Internet cuantico seguro. Evidentemente, las otras potencias tampoco se quedaran atras.

Conclusion

Las extranas propiedades del mundo cuantico hasta hace poco solo eran de interés para los fisicos profesionales y
para los interesados en el mundo de la ciencia. Sin embargo, desde hace unos afos el desarrollo de la tecnologia de la
computacion cuantica ha desvelado el interés de mucha més gente debido a las implicaciones econémicas y sociales
que puede tener la aparicion de ordenadores cuanticos funcionales.

Las posibilidades que se abren son, en teoria, extraordinarias. Habra que ver si el adelanto contintia al ritmo actual y
todas estas posibilidades finalmente se confirman y acaban formando parte de los procesos de transformacion digital.
De momento, parece que hay algunas que podrian estar mas cerca, como por ejemplo la encriptacion cuantica segura
(aunque sea en ordenadores clasicos), el descubrimiento de nuevos materiales y medicamentos, y nuevos algoritmos
cuanticos para ordenadores clésicos. A largo plazo, los campos de aplicacion posibles son mucho méas amplios.
Algunos los hemos sefalado en este articulo. Pero seguramente las aplicaciones mas impresionantes de la tecnologia
de la informacion cuéntica ain no nos las podamos ni llegar a imaginar.
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RESUMEN Desde que Mark Zuckerberg anuncié en septiembre de 2021 el cambio de nombre de Facebook a Meta
y presentd su vision del metaverso, no han cesado las especulaciones en el mundo del marketing sobre su impacto en
los consumidores, y en las marcas y las relaciones que los unen.

Sobre la base de la realidad virtual y gamificacion, el metaverso se presenta como una vision holistica de vida,
donde a través de su avatar, el consumidor protagonista descubre nuevas necesidades en un mundo virtual y paralelo
modelado a su antojo. Mas que una incubadora de ideas de marketing para las marcas, el nuevo universo supone un
mundo de especulacion en el que el entorno y la sociedad podran inventar, construir o reproducir su realidad. Es decir,
podran relacionarse, comprar y trabajar. En definitiva, vivir.

Como en todo paradigma tecnoldgico, la inminente realidad de la 5G vy la IoT (Internet of Things) implica una
profunda transformacion de las empresas que deben responder a las necesidades de un cliente 100 % digitalizado,
centro de su estrategia. Bajo esta multiple fuente de datos descentralizados, la necesidad de la IA (inteligencia artificial)
se hace incuestionable. En este complejo contexto, la llegada del metaverso supone para las empresas un nuevo canal
de relacion con un cliente que puede adoptar multiples personalidades, ante un entorno inmersivo, mdltiple y ludico.
Consumidor que demandara nuevos productos, integracion omnicanal, nuevas monedas y formas de pago, aun por
normalizar y legislar.

Este nuevo escenario necesita investigacion urgente, que, si bien las marcas pueden afrontar con mas o menos
dificultad, en el ambito de la investigacion se hace complejo dado que los avances e incursiones de las empresas
todavia son incipientes y no existen datos de comportamiento social y de consumo en el metaverso. Por ello, este
articulo pretende ser una recopilacion holistica sobre qué es el metaverso, sus antecedentes y consecuencias en el
comportamiento dentro del proceso de decision de compra. Sus conclusiones permitiran delimitar ambitos concretos
de investigacion futura sobre patrones de comportamiento del consumidor ante esta nueva realidad virtual y establecer
las correspondientes implicaciones empresariales.

PALABRAS CLAVE metaverso; gamificacion; second life; realidad aumentada; arquetipo; realidad virtual
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BUSINESS IMPLICATIONS
Innovating in Marketing. Metaverse, a 360 analysis

ABSTRACT  Since Mark Zuckerberg announced in September 2021 the change of Facebook’s name to Meta and
presented his vision of the Metaverse, there has been no end to speculation in the marketing world about its impact
and brands have been announcing their reactions in the media. The perception of the impact as a disruption in the cus-
tomer-company relationship makes companies want to be present in the race to be pioneers in this new virtual reality.

Although gamification has been a marketing technique of recurrent use in the 21st century, it has been somewhat
relegated to the advertising field in the gaming industry. However, the Metaverse is presented as a holistic view of life,
where through his or her avatar, the protagonist consumer discovers new needs in a virtual and parallel world modelled
on his or her whim.

This means that the Metaverse is much more than an incubator of marketing ideas for brands. The conception of
a new universe is a world of speculation where states, countries and communities are for sale, cities are to be built and
where, in Zuckerberg'’s vision, society will be able to invent, build or reproduce its reality. That is, to relate, buy and work,
in short, to live.

As in any technological paradigm, companies are facing a new transformation. Without concluding the change of
Customer Centricity, 100% digital customer and with the imminent reality of 5G and loT, the Metaverse is another reality
that implies for companies the conception of the customer under multiple personalities, as many as metaverses, new
products, channel integration, new currencies, new legislations, new and multiple sources of decentralized data, etc.

This new scenario requires urgent research, which, although brands can face with more or less difficulty, in the field
of research is complex given that the advances and incursions of companies are still incipient and there is no data on
social and consumer behaviour in the Metaverse. For this reason, this article aims to be a holistic compilation of what
the metaverse is, its background and consequences on behaviour in the purchase decision process. Its conclusions will
allow us to delimit specific areas of research on consumer behaviour patterns in this new virtual reality.

KEYWORDS metaverse; gamification; second life, augmented reality; archetype; virtual reality
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Introduccion

El metaverso sigue los hitos de la irrupcion de internet, paradigma digital que cambié de forma irreversible la relacion
entre cliente y empresa de la sociedad de finales del siglo xXx.

Igual que la promesa de telepresencia virtual de Hoffman y Novak (1996), el metaverso propone una relacion virtual
heddnica, a la vez que real, que permitira una comunicacion continua y fluida entre las personas y con las marcas. Y
como sucediera con internet, necesitara un recorrido de adopcion de esta innovacion por parte de la sociedad. Sin
embargo, su contexto digital hace bien diferentes ambas disrupciones tecnoldgicas.

El metaverso ha roto los esquemas tradicionales de relacion y consumo. La fusion del mundo real y virtual desde
la inmersion abre infinitas posibilidades para las marcas. Y, de nuevo, la experiencia de flujo, el hedonismo, la
evasion y la inmersion se resucitan para el cliente como promesa de valor, olvidada por un canal online en linea que
se ha convertido en un canal mas donde la utilidad prevalece sobre el disfrute de su uso. Sin embargo, el metaverso
esta en plena construccion tecnoldgica, o al menos asi lo anuncian los principales operadores tecnologicos (The Money
Post, 2022). Este hecho genera innumerables incognitas que en las sucesivas secciones seran estudiadas desde la
vision de la dualidad paralela del consumidor (avatar), el metaverso como oportunidad y herramienta de marketing, y
sus implicaciones para las empresas desde el prisma tecnologico.

1. El metaverso, una nueva realidad personal

El metaverso irrumpe de forma mediatica en la sociedad en septiembre de 2021, cuando Mark Zuckerberg anuncia no
solo el cambio de nombre de Facebook, sino también la promesa de «live in the future» a un usuario, especialmente
milenial (CNN, 2021). La eleccion del target no es banal, ya que «esta generacion constituye el mejor caldo de cultivo
y experimento para entender patrones de conducta virtuales y luego crear ejemplos genéricos» (Extradigital Aragon,
2022). Desde este enfoque, el metaverso se convierte en un espectacular lugar de investigacion del comportamiento
del cliente, como han advertido las empresas. Y es que el metaverso es el caleidoscopio idoneo de potentes concep-
tos, que combina y ofrece en una espectacular coctelera de valores psicoldgicos.

El metaverso representa el valor de lo ladico, altamente apreciado por los consumidores (Gil, 2020). Ademas, su-
pone la exhibicion social del arquetipo, ofreciendo nuevas vivencias a través de su avatar, desde experiencias posibles
hasta inalcanzables, y dotando de habilidades y capacidades fisicas € intelectuales a ese «yo virtual» creado, identifican-
do el «sujeto ludico» con el «yo ludico» (Fernandez-Vara, 2009). Esta posibilidad de encarnar multiples representaciones
sociales paralelas, donde no hay distincion entre lo fisico, lo virtual y lo tecnoldgico, permite la creacion de un nuevo
«yo» como una realidad personal paralela donde desarrollar las fantasias. Navarro-Remesal (2019) sefala el peligro que
supone la superposicion con (o sobre) el mundo real, difuminando la propia realidad del individuo.

El metaverso ejempilifica el valor de la innovacion. Representa espacios virtuales en una realidad de tercera dimen-
sion totalmente inmersiva que permite vivir experiencias virtuales absolutamente reales de forma innovadora. Ademas,
atendiendo a la necesidad de dfiliacion, el metaverso permite la socializacién dentro de un contexto digital donde
las acciones realizadas por el avatar inmersivo en el entorno digital si tienen repercusion fisica en las personas y sus
relaciones (Extradigital Aragén, 2021). Finalmente, atiende al valor del consumo como una forma de evasion de la
angustia y la ansiedad (Harnish et al., 2021), de éxito social (Colella et al., 2019), por la adopcion de tecnologia y de
exclusividad en la posesion de objetos codiciados por otros (Goor et al., 2020) y que explica el furor por poseer NFT
(non-fungible token en Wang et al., 2021).

2. El metaverso como estrategia de marketing

El metaverso es mucho mas que una nueva forma de gamificacion, ya que permite una promesa de valor para el cliente,
una «metafora amplificada del mundo real, pero sin las limitaciones fisicas o econdémicas» (Forbes, 2021).

Este hecho abre un gigantesco escenario para las marcas donde desarrollar nuevas técnicas de marketing e iden-
tificar la oportunidad, el cliente, el producto y la competencia, disenando e implementando una propuesta de valor que
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permita recuperar el esperado retorno del marketing. Asi, Burger King utiliza su publicidad por emplazamiento en
los escenarios de juegos de Fortnite (Mora, 2022a), Gucci exhibe sus productos, catélogos y colecciones en un paseo
virtual por la tienda (Mora, 2022a) o Carrefour promueve la vida sana a través de su supermercado ecoldgico (Mora,
2021). Por otra parte, Nike funda Nikeland (Martinez, 2021) dentro de la plataforma Roblox. En su mundo 3D, los ob-
jetivos de vida saludable y activa de la marca se construyen sobre una aventura inmersiva. Y en el caso de Coca-Cola,
en el metaverso lanza un nuevo sabor a pixel, Zero Sugar Byte, dirigido a los «consumidores mas jovenes y techies», a
la vez que aprovecha para anunciar su presencia gaming en Fortnite (Lastra, 2022).

En definitiva y en palabras de Zuckerberg, «este mundo paralelo movera centenares de miles de millones de dolares en
los préximos diez anos», como demuestra la cifra prevista de negocio en unos 800.000 millones para 2024 (Pascual, 2021).

Es importante sefalar que el metaverso se prepara para alcanzar el omniverso. Esta integracion entre el mundo
real y el virtual supone todo un desafio tecnolégico. McDonald’s pretende hacer sus pedidos desde el metaverso y
recibirlos en la vida real, por lo que necesita el desarrollo de escenarios de compra interactivos desde el metaverso y
nuevas realidades ludicas, como descargables de audio, videos y salas de concierto para McCafé, tanto reales como
virtuales en linea (Mora, 2022a).

El sector financiero también se ha visto intensamente afectado por el metaverso, ya que las criptomonedas irrumpen
de forma «oficial» como moneda de uso. Es una realidad econdmica admitida el hecho de que las criptomonedas
y la tecnologia blockchain (cadena de bloques) seran una gran oportunidad para dinamizar y modernizar el sistema
financiero (Casanueva, 2021). Pero la realidad es que, actualmente, se perciben como una gran barrera para el cliente
dada su especulacion y falta de seguridad en el proceso de adquisicién, aimacenamiento, robo o pérdida de las claves
virtuales. Por ello, los bancos ya han hecho sus incursiones publicitarias para no quedarse atras. Por ejemplo, Ban-
kinter, apelando al customer centric, elige el Km. 0 de Madrid para indicar que «el metaverso es tuyo» (Mora, 2022b).

Ante tal expectacion, la pregunta que se hacen los observadores es: ¢, se conformara el metaverso finalmente como
sociedad virtual o, por el contrario, evolucionara como un canal mas de relacion, dentro de un contexto omnicanal?
El metaverso permitira a las personas estar ahi donde su presencia sea necesaria, compartiendo aspectos ludicos,
pero también experiencias y trabajo. En este aspecto, el marketing facilitara la consolidacion de relaciones estables y
duraderas con sus clientes y empleados (Urdea et al., 2021).

Como poblar estos mundos, actualmente vacios, de contenidos y tecnologia se plantea como una necesidad
urgente. Nuestra sociabilidad natural (Tanford y Jung, 2017) demandaré en breve su derecho de entrada al metaverso
como comunidad. Las plataformas lo han entendido como negocio y asi Next Earth esta vendiendo La Rioja en
parcelas, asi como sus monumentos mas relevantes (Garcia Arnaiz, 2022). La incognita es: ¢,con qué fin? Claramente,
el objetivo es la especulacion. Se trata de alquilar y vender terrenos virtuales emulando nuestro comportamiento en el
mercado inmobiliario real, pero con la gran diferencia de que no existe un duefo inicial y que, a cambio, las réplicas
pueden ser infinitas, tantas como plataformas existan. Segun dicha fuente, la inversion en parcelas virtuales de la plata-
forma Next Earth no sera la Unica y ha disparado una viralizacion del sector, previsible objeto de un suculento negocio
en las préximas décadas. Estos metaversos descentralizados (de propiedad privada) requieren de una legislacion ain
también por llegar.

En definitiva, la vision de Zuckerberg de «que seamos capaces de vivir una vida mas alla y liberarnos del espacio
fisico» (Marketing Directo, 2022) sera posible en breve a través del metaverso.

3. El metaverso y la (adopcién de) tecnologia

La oportunidad de negocio que representa el metaverso para las marcas necesita la atraccion de la gran masa de
clientes, en cuyo ritmo de adopcion influyen las personas, asi como la presion del entorno.

En este proceso, sera relevante reconocer los arquetipos identificados por Rogers (2003). El proceso comienza
cuando los «innovadores» y «primeros seguidores» se sienten atraidos por el cambio y se convierten en una cuota de
mercado medible. Elite proclive al cambio vy a la influencia social, encontrar las palancas de comportamiento de estos
clientes innovadores sera vital en la penetracion del metaverso. Sin embargo, este arquetipo se distancia de la gran
masa, caracterizada por su alta aversiéon al cambio segun el riesgo percibido. En este punto son necesarios los «adap-
tadores», primeros seguidores que comparten sus experiencias en innovacion, para facilitar el acceso a la mayoria.
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Involucrar a este arquetipo de «facilitadores» deberia ser la hoja de ruta de toda estrategia de marketing. Esta curva se
cierra con los «rezagados», en la Ultima oleada (véase figura 1).

Figura 1. Modelo de Difusion de la Innovacién
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Fuente: Rogers (2003)

Los arquetipos de Rogers son universales y, por tanto, extrapolables a todo perfil (cliente o empresa) y objeto de
innovacion. En el caso de las empresas, las mas innovadoras seran las lideres en el metaverso. Incluir en el unique
proposition selling (USP) el valor diferencial de la marca desde la gamificacion y la innovacion que supone el metaverso,
es la nueva experiencia de cliente digital.

Sin embargo, ¢,cémo es posible este despliegue si el metaverso aln no existe tecnoldgicamente? (Mora, 2022a). El
determinismo tecnolégico de décadas anteriores ha permitido la redefinicion del concepto de realidad desde la rea-
lidad reducida, la realidad normal y la realidad aumentada que confluyen en el metaverso (Rauschnabel et al., 2022). En
una carrera por dotar de contenido al nuevo mundo, Microsoft ha abierto sus puertas a los desarrolladores de software
para trabajar en sus ofertas relativas a este concepto (The Money Post, 2022). Bajo este enfoque determinista, mientras
se desarrollan las plataformas, la opinion publica estd modelando el metaverso como una incubadora de barreras y
oportunidades para las companias. Como ya se ha indicado, y en palabras de Zuckerberg, el metaverso lo definiran
los propios usuarios en sus demandas.

La gran pregunta es: 4, como sera la capacidad de reaccion de las marcas? En plena transformacion digital, las com-
panias estan todavia en un proceso iniciado hace un lustro (Extra Software, 2021) con una hoja de ruta por concluir. Por
tanto, ¢estan preparadas para afrontar esta revolucion? En principio, parece improbable, no solo por la superposicion
de prioridades en los objetivos por cumplir, sino porque el metaverso supone una revolucion en los datos.

Efectivamente, otro de los grandes retos del metaverso sera la integracién de los datos del cliente. A la comple-
jidad de su naturaleza desestructurada, hay que ahadir la todavia incipiente cultura en torno a la voz del cliente (big y
small data), los diversos canales y procesos de negocio y, sobre todo, la falta de respuestas accionables por la empresa
desde la inteligencia artificial (Méndez-Aparicio et al., 2021). Ademas, en el metaverso, el comportamiento del usuario
se antoja desconocido desde la asuncion de diferentes personalidades en sus posibles avatares, menos factible en
la vida real. Como sucedi6 en las redes sociales, la perspectiva de las multiples representaciones sociales paralelas,
denominada dualidad aumentada por Wright et al. (2008), es una realidad posible y sera necesario no solo procesar
nuevos datos, sino también comparar patrones del mundo real y virtual.

Otro aspecto que cambiara radicalmente nuestra operativizacion del negocio sera la democratizacién de las mo-
nedas virtuales o criptomonedas. MUltiples, desconocidas, sujetas a especulacion vy, finalmente, menos seguras frente
a ciberataques, las criptomonedas son percibidas por el consumidor como barrera importante. Sin embargo, la certifica-
cion entre pares (blockchain) agilizara notablemente las transacciones vy, por tanto, la economia, mas en aquellos paises
emergentes carentes de infraestructuras potentes de pago en linea. La importante especulacion y la ciberseguridad —la
falta de trazabilidad desde el «yo» virtual al real, la ausencia de control en las inversiones en o con criptomonedas, la
proliferacion de contratos inteligentes maliciosos como, por ejemplo, el sleepminging, que falsifica la procedencia de
NFT, etc. (Canales, 2022; Mora, 2022)- se ha convertido en la hoja de ruta para los bancos centrales de los paises que
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comienzan a poner en circulacion su moneda virtual. Con estas medidas se espera controlar su valor, el vacio legal y la
necesidad de seguridad a la vez que suponen nuevas fuentes de negocio para dichas entidades financieras.

Cabe augurar que, en esta carrera por estar en multiples universos paralelos, el cliente impondra su necesidad de
estandarizacion, simplificando la concepcion del metaverso, democratizando las criptomonedas y promoviendo entor-
nos seguros. Tal y como sucedié en la década de los afios noventa (en hardware y software), la evoluciéon ha concluido
finalmente en monopolios digitales, como es el caso de Meta o Google, donde todas las marcas quieren estar y que ha
desbancado a toda plataforma posible.

Conclusiones

El metaverso ha llegado para quedarse, como auguran los observadores e inversores. En la frontera del determinismo
tecnoldgico y conductismo social (Fanjul, 2019), vivir en el metaverso determinara nuevos habitos de relacion, ocio y
consumo. Denominado web 3.0 o web espacial (Cook et al., 2020), el metaverso augura drasticas diferencias en la
forma de interactuar con el mundo digital (Kim, 2021 [Austin, 2021]). Estas especulaciones continuas sobre sus posibi-
lidades, complejidad, ausencia alin de propuestas concretas de negocio e implementacion en una tecnologia pendiente
de democratizacion social, no permiten una definicion clara ni establecer objetivos ni alcance. Por ello, el metaverso es,
hoy en dia, un concepto aln por construir.

Pero lo que es indudable es que habra un antes y un después en los procesos de marketing. Ademas de la
produccion y pago virtuales, los cambios en la estrategia publicitaria, por ejemplo, seran radicales: la validez de las
métricas y KPI tradicionales, la consideracion como medio propio o ganado, el concepto de patrocinador, la frontera
ética que proteja la intencion persuasiva de la induccion de respuestas, etc. se presentan como grandes incognitas
por resolver. En definitiva, seré necesario adaptar la relacion entre cliente y empresa en «términos cognitivos, afectivos
y conductuales» (Kim, 2021). Para ello, como indica el autor citado, es necesario definir los objetivos de la empresa en
torno al metaverso teniendo en cuenta el enfoque funcional (¢,compras?, ¢publicidad?, ;jengagement?, ;experiencia
de marca?, jcomunidad de marca?) y procesar de forma adecuada los efectos del mensaje publicitario, incluidos
los negativos, que quieren transmitir al cliente. El siguiente paso, ya en marcha, sera el disefio y la entrega de valor
al cliente, los productos reales y virtuales, los canales y sistemas de pago, y el control financiero, con la consiguiente
disrupcion tecnoldgica en sus procesos.

Pero el metaverso también se presenta como un paradigma social para el ambito investigador y todas las areas de
conocimiento involucradas en el cambio: Derecho y Ciencias Politicas, Arte y Humanidades, Economia y Empresas,
Ciencias de la Salud, Competencias Digitales, Ciudad y Urbanismo, Informatica, Multimedia y Comunicacion (Guerrero
Vall, 2022) y la Ensefianza, entre otras disciplinas, estaran implicadas en la conformacion y delimitacion de esta nueva
forma de concebir la realidad. Por todo ello, estar presentes en esta realidad se convierte en una necesidad.
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TRABAJO FINAL DE MASTER

EL VALOR DEL ANALISIS DE DATOS

Social media analytics: mejora de la
experiencia y fidelizacion del cliente en el
sector de la gama bhlanca

Jorge Lara Guillén
Business Excellence Manager (BSH Home Appliances | Bosch Group). Estudiante de Doctorado (UOC)

RESUMEN Este articulo es un resumen de un Trabajo Final de Master orientado al analisis de la gestion de la relacion
con los clientes a partir de la informacion obtenida mediante el monitoreo de las criticas y los comentarios vertidos
por los usuarios en redes sociales sobre un determinado producto, en este caso sobre electrodomésticos de gama
blanca de las marcas de BSH Hausgerate GmbH, fabricante lider en Europa, para fortalecer la relacion cliente-marca
en términos de experiencia, satisfaccion, lealtad y recomendacion, generando valor y proporcionando relevancia a las
personas mas alla de su condicion de consumidores.

La metodologia empleada es la investigacion descriptiva de caracter concluyente sobre una muestra conformada
por mas de 800.000 comentarios vertidos en redes sociales por los usuarios de electrodomésticos entre 2019 y 2020.
La recogida de datos se ha realizado mediante VICO Analytics, herramienta desarrollada por la empresa VICO Research
& Consulting. Los datos recogidos han sido analizados con el paquete estadistico R Commander, alimentando asi la
investigacion cualitativa y cuantitativa.

Este Trabajo Final del Master Universitario en Innovacion y Transformacion Digital mostré que la relacion con
el cliente genera informacién enormemente valiosa para la empresa y, por ello, es imprescindible contar con una base
de datos continuamente actualizada para lograr el éxito de los objetivos de fidelizacién propuestos. En un momento
de cambios extraordinarios, para ir un paso por delante, el analisis de datos puede mejorar la capacidad de reaccion
de las empresas que permita liderar la toma de decisiones en funcion de la coyuntura y manejar escenarios mas alla
de los objetivos a corto plazo. El social media analytics se presenta como una herramienta indispensable para que las
empresas innoven sus modelos de negocio y productos para satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor,
ofreciendo una experiencia memorable, que genere confianza en la marca y lograr asi el objetivo de fidelizacion.

Podéis consultar el Trabajo Final de Master completo en este enlace: http://hdl.handle.net/10609/134806

PALABRAS CLAVE trasformacion digital; social media; experiencia de usuario; fidelizacion; electrodomestico
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THE VALUE OF DATA ANALYSIS

Social media analytics: improvement of customer experience and loyalty in
home appliance industry

ABSTRACT  The aim of this Master’s Thesis is to manage customer relations based on the information obtained
by monitoring the reviews and comments posted by users on social media about a certain product, in this case, home
appliances from BSH Hausgerédte GmbH, a leading European manufacturer, in order to strengthen the customer-brand
relationship in terms of experience, satisfaction, loyalty and recommendation, generating value and providing relevance
to people beyond their status as consumers.

The methodology used is a descriptive research of a conclusive nature on a sample made up of more than eight hun-
dred thousand comments posted on social networks by users of home appliances between 2019 and 2020. The data
collection was carried out using VICO Analytics, a tool developed by the company VICO Research & Consulting. The
data collected was analysed using the R Commander statistical package, feeding the qualitative and quantitative research.

The results of this Final Work for the Master in Innovation and Digital Transformation showed that the relationship
with the customer generates enormously valuable information for the company and, therefore, it is essential to have a
continuously updated database in order to achieve the success of the proposed loyalty objectives. At a time of extraor-
dinary change, to stay one step ahead, data analysis can improve companies’ ability to react, allowing them to take the
lead in decision-making based on the current situation and to manage scenarios beyond short-term objectives. Social
media analytics is presented as an indispensable tool for companies to innovate their business models and products as
a way to meet the needs and expectations of the consumer, offering a memorable experience that generates trust in the
brand and thus achieving the goal of loyalty.

The Final Work for the Master’s can be found at this link: http://hdl.handle.net/10609/134806

KEYWORDS digital transformation; social media; user experience; loyalty; home appliance
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Introduccion

La transformacion digital es un hecho que no escapa a ninguna organizacion que quiera sobrevivir en la actual eco-
nomia globalizada y digital. En un mercado donde, tanto la competencia como las expectativas de los usuarios son
cada vez mayores, resulta fundamental para las companias adquirir una estrategia de customer centricity. Esto implica
integrar al consumidor final en el ADN de la organizaciéon convirtiéndolo en el eje central en torno al cual giraran todas
las decisiones y su estrategia. Las empresas deben dejar de preguntarse qué pueden vender y cuestionarse cuales son
las necesidades reales de los consumidores y como pueden satisfacerlas, adecuando en consecuencia los recursos
de los que dispone la organizacion.

Las empresas deben saber emocionar a sus clientes cada vez que estos entren en contacto con las marcas, los
productos y los servicios que ofrecen, y en cada uno de los touchpoints del viaje del consumidor. Este proceso pasa
por una profunda comprension de las necesidades, preferencias y experiencias de los usuarios y no seria posible sin
un analisis, tanto cualitativo como cuantitativo, del feedback que proporcionan a la marca a través de sus comentarios,
opiniones y quejas en las redes sociales. Estas resenas influyen enormemente en la opinion de otros consumidores.
Herramientas como el social media analytics (0 andlisis de redes sociales) permiten recopilar y analizar para detectar
problemas y actuar en consecuencia estableciendo las acciones preventivas y correctivas necesarias.

El social media analytics proporciona informacion que permite a las empresas tomar decisiones y crear valor rele-
vante que no solo proviene del crecimiento, sino de la mejora, porque el reto para las organizaciones es proporcionar
relevancia a las personas trascendiendo las etiquetas de clientes, usuarios, viajeros o ciudadanos.

1. La transformacion digital en las organizaciones: el usuario como eje central

Antes de la pandemia del COVID-19, el contexto econémico se calificaba de volatil e incierto, complejo y ambiguo.
Seguimos viviendo tiempos convulsos, marcados por una crisis politica, crisis de confianza, energética, medioam-
biental, econdmica y social. En momentos de crisis, el tejido empresarial tiene que mostrar capacidad de adaptacion
y transformacion porque la rigidez puede convertirse en un lastre para conseguir resultados en un entorno cambiante.
Las empresas tienen que anticiparse a las necesidades y a los deseos de los consumidores y el andlisis predictivo
puede mejorar la capacidad de reaccion que permita liderar la toma de decisiones en funcién de la coyuntura y manejar
escenarios mas alla de los objetivos a corto plazo. El andlisis de datos se presenta como una herramienta indispensable
para que las organizaciones puedan afrontar estos desafios y construir sus modelos de innovacion.

La oportunidad de superar estos desafios se presenta en todos los sectores, incluyendo el de los electrodomeésticos,
porque en el hogar se desarrollan un nimero importante de tareas, hasta ahora aburridas, ingratas y que consumen
mucho tiempo y esfuerzo, por lo que el potencial de mejorar la experiencia es muy importante. La posibilidad de que
nuestra vida en casa sea mas tranquila y placentera es una realidad gracias a electrodomésticos cada dia mas avan-
zados y a la conectividad wifi mas répida y generalizada, que satisfaran el deseo de un manejo facil y sin problemas
que permita méas tiempo para actividades Utiles o divertidas. La clave son los datos. Lo que se ha denominado hogar
conectado supone un gran potencial para las companias y marcas que tengan capacidad para mejorar ese espacio
personal que es el hogar y convertirlo en propulsor en términos de demanda.

En The Experience Economy, B. Joseph Pine y James Gilmore (2013), vaticinaron la llegada de una nueva era en la
que no seria suficiente para las empresas ofrecer productos y servicios a los consumidores. Para diferenciarse de sus
competidores, conectar con los clientes y promover su lealtad, las empresas tendrian que ofrecer a los consumidores
experiencias memorables. Vaticinaron que los ganadores econdémicos del futuro crearian experiencias y utilizaron una
piramide para ilustrar la progresion ascendente del valor econémico que estaban describiendo. Las experiencias que
transformaran a los usuarios tendrian el valor mas alto y serian las mas inusuales de todas, pero las organizaciones que
lo consiguieran serian las ganadoras.

La tecnologia para hacer que esto suceda ya estéa disponible y, por eso, las marcas estan invirtiendo en experiencias
de compra de los consumidores que buscan una vivencia Unica y diferenciada para hacer que la recuerden mas alla del
hecho de comprar un producto especifico porque los consumidores son, actualmente, un ente activo de comunicacion.
La conectividad y las redes sociales permiten una comunicacion entre los consumidores como nunca y propician su
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participacion y su empoderamiento (Barragan et al., 2020). Las comunidades de consumidores «son cada vez mas
poderosas y estan mas dispuestas a compartir sus historias, buenas y malas, sobre cualquier marca» (Kotler, 2017).

Influencia y conexion; inmediatez y cortoplacismo; innovacion y creatividad; irreverencia y contraste; inquietud y
cambio v, sobre todo, compartir. Son rasgos que caracterizan a esta generacion de consumidores que traspasa clasi-
ficaciones etarias y por ello las empresas deben ganarse su confianza porque, aunque hablamos de un nuevo consu-
midor, su objetivo sigue siendo obtener su confianza para conseguir su fidelizacion, solo que, ahora, las organizaciones
cuentan con herramientas como el social media analytics que facilitan conocer sus necesidades y expectativas lo que
hace mas facil satisfacerlas proporcionando, ademas de productos y servicios, personalizacion y emociones.

Hablamos de tecnologia, digitalizacion, de datos como base de conocimiento del cliente, de mercados persona-
lizados, de experiencia humana y de claves para conseguirla, y todo ello apunta en una misma direccién: orientacion
proactiva hacia el cliente, que es posible gracias al uso adecuado de las TIC. Un elemento clave en la orientacion
proactiva hacia el cliente es la disposicion de una sélida inteligencia de mercado desarrollando sistemas y acciones
destinados a crear una «base de conocimiento sobre sus consumidores actuales y potenciales», y a difundirlo por toda
la empresa y usarlo en los procesos de toma de decisiones (Jiménez-Zarco y Torrent-Sellens, 2009).

En definitiva, con las herramientas que nos proporcionan las TIC, tenemos acceso a datos que facilitan informacion
sobre las opiniones y el comportamiento de los clientes. Este conocimiento permite a las empresas adoptar las medidas
necesarias para colmar sus expectativas, lograr su satisfaccion y mejorar su experiencia como consumidores. Para
ganar y mantener la confianza de los clientes y conseguir su lealtad, las empresas tienen que ver personas, no patrones
y aprovechar las ventajas de la innovacion y transformacion digital.

2. Objetivo

El trabajo de investigacion buscara corroborar las siguientes hipotesis:
1) La calidad percibida por el cliente esta influenciada por la gama del producto adquirido.
2) Existe una demanda creciente por adquirir electrodomésticos que incorporen aplicaciones de conectividad.
3) Las herramientas de andlisis de datos enfocadas a las redes sociales permiten medir la satisfaccion de los clien-
tes, conocer su nivel de recomendacion hacia los productos de la marca y hacer un seguimiento de su evolucion a
lo largo de la vida Util del electrodomeéstico.
4) El empleo de las TIC permite conocer y comprender mejor a los usuarios favoreciendo asi lealtad del cliente a la marca.
5) Compartir los conocimientos adquiridos sobre los clientes y cooperar con el ecosistema empresarial del entorno
impulsa los procesos de innovacion.

3. Metodologia

Se reviso literatura académica para fundamentar el trabajo de investigacion e identificar conceptos y variables relevan-
tes (expectativas del consumidor, experiencia del cliente, satisfaccion, confianza y lealtad), lineas y metodologias de
trabajo ya establecidas en torno al tema.

Se realizé investigacion descriptiva de caracter concluyente sobre una muestra conformada por mas de 800.000
comentarios vertidos en redes sociales por los usuarios de electrodomésticos. La recogida de datos se realizé mediante
la herramienta VICO Analytics, desarrollada por la empresa VICO Research & Consulting, que permite monitorear los
comentarios que los usuarios escriben en diferentes sitios web (portales de compra como Amazon, plataformas como
Facebook o Twitter o foros de reparaciones). Los datos recogidos pueden ser tratados dentro de la propia aplicacion
o, preferentemente, exportados para ser analizados con herramientas mas especificas, ya sea enfocadas hacia la
inteligencia de negocio como PowerBi o hacia la estadistica, como R Commander. Nos apoyamos en las herramientas
del paquete Office para la representacion grafica.

Las variables que conforman la base de datos son cualitativas y cuantitativas. Entre las primeras se distinguen
variables cualitativas nominales y ordinales, dividiéndose el segundo grupo en cuantitativas discretas y continuas.

Las variables cualitativas nominales son aquellas que no admiten un criterio de orden, pudiendo destacar la variable
que refleja el pais donde se ha publicado la opinion y la pagina donde ha sido escrita (Amazon, Mediamarkt, El Corte
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Inglés, etc.). En las variables cualitativas ordinales si existe un orden determinado, como puede ser la gama de producto
sobre el que el usuario esta escribiendo (baja, media, alta, Premium) o si la resena ha sido negativa, neutra o positiva.

Las variables cuantitativas discretas vienen representadas por la puntuacion con la que el usuario ha calificado al
producto, estando limitada a valores enteros acotados entre cero y cinco.

4. Investigacion

Para la investigacion cuantitativa se dispone de una base de datos compuesta por mas de 800.000 comentarios
publicados por clientes en diversas plataformas de e-commerce en los anos 2019 y 2020. Estas valoraciones han sido
descargadas mediante la herramienta VICO Analytics, desarrollada por la empresa VICO Research & Consulting GmbH.

Una vez introducidos los filtros de busqueda en VICO, la herramienta genera un Excel con la informacion deseada.
Para nuestra investigacion, los unicos filtros seleccionados fueron la marca del electrodoméstico, centrando el anélisis
en aparatos fabricados por el grupo BSH Hausgerate GmbH, y la fecha de publicacion del comentario. De esta forma,
para cada una de las opiniones que conforman la base de datos, se conocen una serie de campos, entre ellos, el
nivel de calidad percibida por el usuario respecto a 31 aspectos considerados clave del electrodoméstico, aspectos
recogidos en la siguiente tabla:

Tabla 1. Caracteristicas evaluables del producto

Aesthetics /

ABbearance /lOplics Handling / Operability Price / Value for money Smell

Arrangement Ingredients Product availability Smoke / Fume / Steam
Cleg g/ [ Ene Installation (by customer) Product information Speeq /|BUETEIn
Maintenance Working progress
Compatibility Lighting Product lifetime / Durability Sustainability
Connectivity Loudness Product safety Temperature

Materials / Manufacturing

Data security (Robustness) Results Vibrations
Display & Electronics Packaging Scope of delivery Weight
Energy efﬂqency & Power Size / Capacity

Consumption

Fuente: elaboracion propia

Estas valoraciones estéan clasificadas como positivas, negativas, neutras o mixtas, habiendo sido asignadas por
inteligencia artificial, desarrollada con el fin de reducir la carga de trabajo que supondria tener que analizar cada uno de
los comentarios manualmente.

5. Corroboracion de hipotesis planteadas

Hipétesis 1. Un primer andlisis por categoria de producto seguido de un analisis ANOVA permitié confirmar que existe
una relacion estadisticamente significativa entre la puntuacion media que obtiene un determinado electrodomeéstico vy la
categoria a la que este pertenece, disminuyendo la puntuacion conforme aumenta la categoria. Hipdtesis confirmada.

Hipotesis 2. Una matriz de correlacion confirmd que la relacion entre la variable conectividad vy la variable pun-
tuacion final no era significativa y una tabla de contingencia mostrd escasas referencias a la «conectividad» de los
electrodomeésticos lo que indicaria cierto desinterés por esta tecnologia. Hipdtesis rechazada.

Hipétesis 3. El grado de satisfaccion del cliente se plasma en el nimero de estrellas que otorga, pero la herramienta
VICO no permite determinar en qué fase del customer journey se publico la review y no es posible analizar la evolucion
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del grado de satisfaccion a lo largo del viaje como consumidores de la marca. Por otra parte, aunque del grado de
satisfaccion puede inferirse la predisposicion a recomendar, se recomienda trabajar sobre datos que arrojen las encuestas
planteadas en los momentos considerados clave del customer journey. Hipdtesis parcialmente confirmada.

Hipétesis 4. L a investigacion ha permitido comprobar el potencial del social media analytics como herramienta para
comprender mejor a los usuarios de electrodomésticos y analizar sus necesidades reales. Es evidente que el empleo de
las TIC proporciona informacion que permite a las empresas responder a las expectativas de sus clientes para generar
satisfaccion y lograr su lealtad y fidelizacion. Hipdtesis confirmada.

Hipétesis 5. Conocer las expectativas de los clientes incentiva la vocacion innovadora de las organizaciones y com-
partir ese conocimiento colaborando con el ecosistema empresarial del entorno impulsa ese proceso innovador. Pendiente
de investigacion.

Conclusiones

El presente trabajo de investigacion ha supuesto una primera aproximacion al potencial que supone el social media
analytics para cualquier organizacion.

A raiz de los datos obtenidos con la herramienta VICO, se ha comprobado que, las lavadoras, los lavavajillas y los
frigorificos son los electrodomésticos que generan mayor nuUmero de resefias. Seria razonable enfocar las campanas
de marketing hacia estas tipologias de producto.

Se ha confirmado que la calidad percibida por el cliente esta influenciada por la gama del producto adquirido.
Diferenciar mejor los productos pertenecientes a una categoria de electrodoméstico frente a los equipos de las gamas
inmediatamente inferiores y superiores permitiria a los usuarios analizar qué producto se adecla mejor a sus necesi-
dades y presupuesto, de forma que no se generaria insatisfaccion por expectativas no cumplidas y se evitaria que el
cliente migrara a la competencia.

Se ha analizado qué caracteristicas del electrodoméstico tienen un mayor grado de correlacion con la puntuacion final
que obtiene, siendo la vida Util la variable mas determinante para los usuarios. El rechazo hacia la marca que generan las
averias es muy superior en la fase conocida como Honeymoon, es decir, poco tiempo después de la compra. Por ello, se
deberian analizar las tasas de fallo y sus causas, especialmente, durante las primeras fases de vida de los electrodomésticos.

Una tabla de contingencia evidencio la escasa aceptacion de los electrodomésticos conectados. A falta de un
estudio mas detallado, la empresa deberia promover campanas de informacion que mostrasen el valor afadido que
supone incorporar esta tecnologia.

Finalmente, el andlisis por paises mostrd patrones de comportamiento de los usuarios en términos de preferencia
en funcién del pais. Este conocimiento permitiria a la organizacion optimizar su cartera de productos vy, gracias a ello,
reducir sus costes operativos. Un porfolio que no se adecUe a las necesidades reales de los usuarios se traduce en
modelos con un escaso numero de ventas, pero obligando a la empresa a mantener un stock, tanto de equipo como
de piezas de repuesto, en cada pais en el que opere.

Conseguir la satisfaccion de los clientes es fundamental para la estrategia empresarial, pero lograrlo no es facil v,
muchas veces, la dificultad estriba en conocer la percepcion del cliente respecto de un producto o servicio porque, con
frecuencia, hay un abismo entre la experiencia que las empresas creen ofrecer a sus clientes y la experiencia que estos
realmente reciben y perciben.

Conocer y medir el indice de satisfaccion del cliente es una forma de cerrar el circulo de interaccion y, por tanto,
determinar si este fue eficaz para generar satisfaccion. Si la experiencia no fue satisfactoria, sera posible identificar el
motivo y adoptar las medidas oportunas para mejorarla.

Notas

Depositado en el Repositorio Institucional de la UOC (02) http://hdl.handle.net/10609/134806, el portal que recoge,
difunde y preserva las publicaciones digitales en acceso abierto de los miembros de la UOC, elaboradas en el desarrollo
de sus actividades de investigacion, de docencia y de gestion.
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RESUMEN La falta de consenso sobre la definicién de innovacidn podria dar lugar a diferentes interpretaciones que
afectan a la comprension y relevancia de la innovacion en la empresa. La estrategia empresarial necesita innovacion
porgue la innovacion es un elemento clave que claramente mejora el rendimiento cuando se aplica. Hasta tres cuartas
partes del desarrollo de la productividad en la industria europea pueden atribuirse a la innovacion, y las empresas que
aplican la innovacion en sus estrategias muestran mejores resultados. La innovacion es un pilar fundamental de la
estrategia empresarial; no es solo un proyecto tecnolégico, es una cultura, una mentalidad, una herramienta que aporta
valor competitivo a la empresa y valor ahadido a los clientes.

La innovacion empresarial necesita su propia estrategia para estar preparada para la sostenibilidad y la competiti-
vidad de la empresa. La estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los procedimientos
y directrices de una organizacién para generar y gestionar innovaciones que permitan alcanzar los objetivos empresa-
riales. Implica planificar, priorizar y desarrollar 1os tipos adecuados de innovacion (tecnoldgica o no), garantizando los
recursos, conocimientos, capacidades y estructura organizativa apropiados, entre otros. Es importante no gestionar
una estrategia de innovacion de forma aislada o independiente del resto de las funciones de la empresa. La estrategia
de innovacion debe basarse en la estrategia corporativa y entenderse como un componente integral de la gestion
empresarial estratégica a largo plazo. Con la estrategia de innovacion, una empresa puede controlar y gestionar la
generacion de innovacion, aungque pocas empresas tienen una estrategia de innovacion clara.

Es positivo incorporar la estrategia de innovacion a la estrategia empresarial para estar mejor posicionados para
competir en términos de diferenciacion, productividad y crecimiento econdmico, y obtener mejores resultados finan-
cieros. Este Trabajo Final del Master Universitario en Innovacién y Transformacién Digital, analiza diferentes
estrategias de innovacion y sus posibles factores influyentes.

PALABRAS CLAVE innovacion; negocio; estrategia; factores; empresas; competitividad; gestion
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A KEY ELEMENT

Why business needs innovation and innovation needs a strategy

ABSTRACT  The lack of consensus on the definition of innovation could lead to different interpretations affecting
the understanding and relevance of innovation in business. Business strategy needs innovation because innovation is a
key element that that clearly improves performance when applied. Up to three-quarters of productivity development in
European industry can be attributed to innovation, and companies that apply innovation in their strategies show better
performance. Innovation is a fundamental pillar of business strategy; it is not just a technological project, it is a culture,
a mindset, a tool that provides competitive value to the company and added value to customers.

Business innovation needs its own strategy in order to be ready for firm sustainability and competitiveness. Inno-
vation strategy is a set of actions that drive all procedures and guidelines in an organization to generate and manage
innovations toward achieving the business objectives. It involves planning, prioritizing, and developing the right types
of innovation (technological or not) ensuring the appropriate resources, knowledge, capabilities, and organizational
structure, among others. It is important not to manage an innovation strategy in isolation or independently of the rest
of the company’s functions. Innovation strategy should be based on corporate strategy and understood as an integral
component of long-term strategic business management. With innovation strategy, a company can control and manage
the generation of innovation, even though few companies have a clear innovation strategy.

It is positive to incorporate innovation strategy into business strategy to be better placed to compete in terms of
differentiation, productivity and economic growth, and to achieve better financial results. This Final Work for the Master
in Innovation and Digital Transformation analyses different innovation strategies and their possible influential factors.

KEYWORDS innovation; business; strategy; factors; companies; competitiveness;, management
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1. Estrategias de innovacion empresarial

1.1. Introduccion

El grupo de trabajo sobre Estadisticas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion de la Comision Europea, basandose en
una encuesta realizada en 22 paises (Encuesta de Innovacion Comunitaria —CIS—, 2018), afirma que el 51,2 % de
las pymes europeas se declaran «no innovadoras», es decir, empresas que no introdujeron ninguna innovacion en el
periodo de referencia de tres anos. Un estudio mas reciente realizado en la region de Cataluna por IDESCAT (Instituto
de Estadistica de Cataluna, 2020) concluye que solo el 25,1 % de las empresas de Cataluna produjeron algun tipo de
innovacion en productos o procesos empresariales. Ambas cifras son coherentes y muestran que el grueso de nuestra
industria carece de una estrategia de innovacion para aumentar su competitividad.

La literatura esta llena de investigaciones donde un alto porcentaje de empresas tienen dificultades o inhibidores
para la innovacion, como puede ser estar demasiado orientado a resultados a corto plazo o experimentar restricciones
econémicas, falta de cultura de innovacion, limitaciones de talento, etc. (Grego-Planer y Kus, 2020), (Pisano, 2019a),
(Bayo y Camps, 2015), (Ashkenas, 2012), (Balsano et al., 2008), (Assink, 2006). Entre las diferentes hipotesis relaciona-
das con este bajo nivel de innovacion en la industria, se encuentra la nocion de que la innovacion es un campo sin una
definicion comun consensuada que delimite claramente su alcance. Esta falta de una definicion comun es una de las
razones de los malentendidos en torno a la innovacion, lo que dificulta su medicion, decision, planificacion e implantacion.

Si examinamos la literatura relacionada con la innovacion, encontramos una coleccion de 208 definiciones diferen-
tes de innovacion fusionadas en una nueva gque resume todos los conjuntos (Singh y Aggarwal, 2021). Aqui, los autores
concluyen que «la innovacion es la puesta en marcha del potencial creativo con un motivo comercial y/o social mediante
la implementacion de nuevas soluciones adaptativas que crean valor, aprovechan nuevas tecnologias o invenciones,
contribuyen a la ventaja competitiva y al crecimiento econdmico».

En concreto, el término innovacion en los ecosistemas empresariales y en la jerga también se denomina innovacion
empresarial. En este caso, una de las definiciones mas aceptadas proviene del Manual de Oslo (OCDE y Eurostat,
2018), que establece: «Una innovacion empresarial es un producto o proceso empresarial nuevo o mejorado (0 una
combinacion de estos) que difiere significativamente de los productos o procesos empresariales anteriores de la empre-
say que se ha introducido en el mercado o puesto en uso por la empresa». Sin embargo, el nivel de novedad de cada
mejora es subjetivo y presenta un obstaculo adicional para definir la innovacion (Baskaran y Muchie, 2010), (Hagelaar,
2018). Por ejemplo, cada nueva version del iPhone que incluya nuevas capacidades, como 5@G, en algunos contextos se
consideraria una innovacion, pero en otros no. Por lo tanto, la cultura y la experiencia en innovacion de cada empresa, asi
COmMO Sus expectativas y capacidades tecnoldgicas, pueden cambiar esa vision sobre lo innovador que es un producto.

La definicién de innovacion asumida por una organizacion influye en el papel de la innovacion en la empresa, y la es-
tructura jerarquica influye en la generacion y seleccion de ideas (Sarna, 2020), (Keum'y See, 2017), (Sahay y Gupta, 2011).

Si los directivos quieren desarrollar una estrategia eficaz en medio de un mercado en constante cambio, necesitan
utilizar la innovacion de forma inteligente para impulsar la competitividad de su organizacion (Hunsaker y Knowles, 2021).
Esta estrategia es un marco general compuesto por un conjunto integrado de opciones para la consecucion de l0s
objetivos empresariales y una guia de accion que se retroalimenta del binomio accion-resultado (Nickols, 2016). De ahi
que la innovacién deba asumir un papel fundamental en la estrategia de negocio de la empresa, porque es uno de los
factores clave del éxito y un componente estratégico esencial para sobrevivir en un entorno de mercado cada vez mas
competitivo (Wolf et al., 2021b), (Wolf et al., 2021a), (Gaubinger et al., 2015), (Ferreira et al., 2015). Hoy en dia, debido a
la disrupcion de las tecnologias digitales y a la complejidad de liderar mercados dinamicos de forma sostenible, la edad
media de las empresas en el S&P 500 se ha reducido a menos de 20 anos, frente a los 60 anos de la década de 1960
(Hunsaker y Knowles, 2020). Asi pues, garantizar que la innovacion esté integrada en la estrategia empresarial mueve a las
organizaciones a innovar a largo plazo, ayudandolas a sobrevivir mas alla del proximo ano fiscal (Taleghani y Taleghani, 2021).

Pero ¢qué tipo de innovacion se necesita? ;,Coémo se define la estrategia? ;Qué acciones deben emprender las
empresas hacia la innovacion? La innovacion empresarial necesita una estrategia que impulse a las empresas a decidir
el plan de innovacion que mejor se adapte a los objetivos corporativos, regule sus procesos y explique como utilizar
los recursos para generar valor y ventaja competitiva mediante la innovacion (Katz et al., 2010), (Afuah, 2003). Alinear
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la estrategia de innovacién con la estrategia empresarial es un elemento clave para innovar de forma sostenible en el
tiempo vy lograr mejores resultados financieros (Jaruzelski et al., 2011). Sin embargo, no hay planes para la estrategia
de innovacién (Dodgson et al., 2008) y pocas empresas tienen una clara (Katz et al., 2010). PricewaterhouseCoopers
(PwC) revela que casi el 20 % de las empresas no tienen una estrategia de innovacion bien definida (a partir de una
encuesta a casi 600 lideres de innovacion en empresas de diferentes sectores y tamanos de todo el mundo), y casi
la mitad no cuentan con apoyo cultural ni con una alineacion estratégica entre innovacion y negocio (Jaruzelski et al.,
2011). De hecho, solo €l 7,53 % de las empresas catalanas tienen una estrategia de innovacion especifica (Instituto de
Estadistica de Catalufa, 2020).

El nivel potencial de la estrategia de innovacion depende de la calidad de sus componentes individuales (Lendel y
Varmus, 2011), factores que influiran o determinaran qué estrategia se adapta mejor a la empresa. En consecuencia, no
es tan sencillo como aplicar las mejores practicas del sector o contratar al mejor lider en innovacion; copiar lo que hacen
los demés no necesariamente conducira al éxito, ya que la cuestion es mas compleja que esto (Pisano, 2015).

1.2. Entender la innovacion vy la estrategia

Sin una definicién de innovacion globalmente aceptada, es dificil establecer un entendimiento comun del término.
Aunque hay grandes esfuerzos por parte de la comunidad empresarial investigadora para lograr un consenso global
sobre la definicion de innovacion, el andlisis de 208 definiciones y la propuesta realizada por Singh y Aggarwal (2021)
parecen demasiado recientes para que las empresas hayan asumido la concepcion global de lo que es la innovacion.

En ocasiones, la palabra innovacion se asocia con creatividad o invencion (Formanek y Krajc¢ik, 2017), (Stenberg,
2017); mientras que algunas empresas esperan innovacion disruptiva (Christensen et al., 2015), otras solo pueden
considerar la innovacion incremental debido a sus resultados operativos y a corto plazo (Dodgson et al., 2008), (Da-
manpour y Daniel Wischnevsky, 2006). Algunos responsables politicos e investigadores explican que la [+D se sitla en
el modelo lineal de innovacion (Gulbrandsen, 2009), y algunas empresas tienden a una asociacion predeterminada entre
tecnologia e innovacion, olvidando que hay innovacién mas alla de la tecnologia (Lechevalier, 2019). Esta asociacion
solo con proyectos tecnoldgicos sin estar integrados en la estrategia empresarial podria minimizar el impacto de la
innovacion en el desarrollo y supervivencia de la empresa.

Una mejor comprension de la innovacion puede contribuir a su adopcion en la cultura de la empresa y a que se
convierta en un pilar fundamental de la competitividad y el rendimiento empresarial. Por ejemplo, hasta tres cuartas partes
del desarrollo de la productividad en la industria europea pueden atribuirse a la innovacion (Ministerio Sueco de Empresas,
Energia y Comunicaciones, 2020) y las empresas que aplican la innovacion en sus estrategias obtienen mejores resultados
(Ryu et al., 2015). Ademas, la innovacion es positiva para los clientes porque les permite disfrutar de mejores productos y
servicios; para las empresas porque la innovacion proporciona crecimiento y desarrollo sostenibles; y para los empleados
porgue la innovacion es un desafio asociado con un mayor conocimiento intelectual y mejores salarios. En resumen, para
el conjunto de la economia, la innovacién representa una mayor productividad para toda la sociedad (Shqjipe et al., 2013).

La bibliografia muestra que la estrategia y la innovacion se han estudiado histéricamente como campos separados
(Schlegelmilch et al., 2003), (Englund y Graham, 1999), (Krinsky, 1997), (Adler et al., 1992). La estrategia se ha centrado
principalmente en los niveles corporativo y de unidad de negocio, y la literatura sobre innovacion se ha centrado
principalmente en el nivel de producto. Fue alrededor del afio 2000 cuando comenzd la combinacion de literatura sobre
innovacion y estrategia corporativa (Schlegelmilch et al., 2003).

Debido a su relevancia para el negocio, la innovacion necesita una estrategia porque implica planificar, priorizar y desa-
rrollar los tipos adecuados de innovacion (tecnolégica o no), garantizando que los recursos, conocimientos, capacidades,
estructura organizativa y procesos apropiados se utilizan de la manera mas eficaz (Katz et al., 2010), (Varadarajan, 2018),
(Afuah, 2003). Una estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los procedimientos y directri-
ces de una organizacion para generar y gestionar la innovacion que permitan alcanzar los objetivos empresariales (Wolf et
al., 2021b), impulsando al menos la cadena de valor, el valor del cliente o los usuarios potenciales (Govindarajan y Trimble,
2004). La estrategia de innovacion debe basarse en la estrategia corporativa y debe entenderse como un componente
integral de la gestion empresarial estratégica a largo plazo (Gaubinger et al., 2015). De hecho, es positivo incorporar la
estrategia de innovacion a la estrategia empresarial para competir en mejor posicion en términos de diferenciacion, producti-
vidad y crecimiento econdémico (Mahmood et al., 2013), y lograr mejores resultados financieros (Jaruzelski et al., 2011).
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1.3. Estrategias de innovacion

Como la estrategia empresarial, la estrategia de innovacion también se puede enmarcar de forma multidimensional,
abordando qué innova una empresa y como innova (Krishnan y Jha, 2011). En este caso, los autores utilizan binomios
de dimensiones para las estrategias: exploracion frente a explotacion, fuentes internas frente a fuentes externas, impul-
so tecnolégico frente a impulso de mercado, e innovacion de producto frente a innovacion de proceso. Los ejes deben
estar compuestos por los elementos clave de las empresas que ofrecen, o quieren ofrecer, como propuesta de valor,
generando dimensiones que permitan alcanzar los objetivos en el marco del espacio competitivo definido.

La literatura muestra diversidad de opciones, y otros estudios utilizan matrices con diferentes ejes: mientras uno
indica dos dimensiones criticas, la capacidad de aprovechar nuevos modelos de negocio con las competencias técnicas
(Pisano, 2019b), otros proponen una clasificacion de estrategias de innovacion en cinco dimensiones (Wolf et al., 2021a),
nombrando estrategias orientadas a la tecnologia, el tiempo, el mercado, la competencia y la cooperacion. En otra inves-
tigacion, las dimensiones se dedujeron del estudio de 100 empresas innovadoras encuadrandolas, en este caso, en entu-
siasmo del cliente, liderazgo competitivo y enriquecimiento de la cartera (Bowonder et al., 2010). Asimismo, encontramos
12 dimensiones de innovacion empresarial para ofertas, plataformas, soluciones, clientes, experiencia del cliente, captura
de valor, procesos, organizacion, cadena de suministro, presencia, redes y marca (Mohanbir, 2006).

Asi pues, una vez que la empresa ha definido claramente el marco del espacio competitivo en innovacion es hora de
decidir qué estrategias adoptara de acuerdo con esas dimensiones. Encontramos dos grandes grupos de estrategias,
como son las de explotacion (centradas en la eficiencia y las mejoras incrementales) y las de exploracion (descubrir nuevas
ideas y modelos de negocio), una categorizacion utilizada en algunos estudios (Mller et al., 2021), (Ali, 2021), (Jia, 2019),
(Chenetal., 2018), (Gao et al., 2017). Otras estrategias estan orientadas al nivel de riesgo que la empresa quiere asumir y
al nivel de liderazgo que representa ser un pionero o un seguidor, pudiendo ser proactivo, activo, reactivo y pasivo (Dodg-
son et al., 2008), mientras que otros hablan de las estrategias de innovacion relacionadas con la innovacion de procesos
(para el liderazgo en costes, haciendo eficiencias para alcanzar un rendimiento y una ventaja en costes superiores) y la
innovacion de servicios (para la diferenciacion, creando caracteristicas Unicas y diferentes) (Kaliappen y Hilman, 2017).

Ademas, existen interdependencias entre los cuatro componentes de la estrategia de innovacion: 1) estrategia tec-
nolégica, debido a la relevancia de la tecnologia en las innovaciones; 2) estrategia de producto, para producir o que
desean los clientes; 3) estrategia de proceso, debido a la tecnologia elegida y la estrategia de producto; y 4) estrategia de
calendario, que debido al plazo de comercializacion puede ser muy relevante (Gaubinger et al., 2015).

En una investigacion citada anteriormente, en la que se analizaron 100 empresas innovadoras, se identificaron 12
estrategias predominantes segun sus dimensiones. Aqui, los autores afirman que, para entusiasmar al cliente, existen las
estrategias de oferta de plataforma (cubrir una variedad de necesidades), creacion conjunta (trabajar con el cliente para
generar ideas), reduccion del tiempo de ciclo (entregar el producto pronto) y mejora del valor de la marca (cumplir las
aspiraciones del cliente). Para el liderazgo competitivo, estan las estrategias de aprovechamiento de la tecnologia (utilizar
la tecnologia para ser mejor que los competidores), preparacion para el futuro (reducir la incertidumbre con muitiples
opciones), desarrollo eficiente (optimizar la produccién) y asociacion (colaborar con otros). Y para el enriquecimiento de la
cartera, estan las estrategias de mutacion de la innovacion (crear nuevos productos mediante evoluciones tecnoldgicas),
destruccion creativa (poner fin a una oferta para sustituirla por otra nueva), segmentacion del mercado (crear nuevas
oportunidades gracias a los segmentos) y adquisicion (procurarse tecnologia, marca o mercado) (Bowonder et al., 2010).

Las grandes empresas también publican sus propios estudios, como el de PwC basado en su encuesta llamada
Innovation Strategy Profiler, donde dividen las estrategias en tres: buscadores de necesidades (las empresas que
buscan nuevos productos a través de las necesidades de los clientes), lectores de mercado (aquellos que se centran
en las innovaciones incrementales como seguidores rapidos) e impulsores tecnolégicos (aquellos que utilizan sus
capacidades tecnologicas e intentan aplicar nuevas tecnologias) (Jaruzelski et al., 2011).

Al'mismo tiempo, observamos tres estrategias genéricas en la literatura: innovacion abierta, imitacion y liderazgo
en innovacion.

1) Innovacién abierta (una situacion en la que una organizacion no depende de sus propios conocimientos y recur-
sos internos, ya que utiliza ayuda externa para crear innovacion) es una de las estrategias de innovacion discutidas en
la literatura asociada con el rendimiento de la innovacion en las empresas (Valmaseda-Andia y Albizu-Gallastegi, 2017).
Sin embargo, la estrategia no podria considerarse como una opcion independiente; la 1+D interna y la innovacion abierta
deben considerarse como complementos, trabajando como uno solo para tener éxito (Bogers et al., 2019). En la misma
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linea, otros investigadores han publicado la accion de cooperacion como estrategia de innovacion, 0 mas bien, como opcion
de innovacion abierta centrada en la colaboracion con empresas emergentes (startups) y escisiones (Wolf et al., 2021b).

2) Una opcién muy extendida entre las empresas es la imitaciéon. No toda inversion en investigacion y desarrollo
es rentable, por lo que ser innovador no garantiza resultados rapidos. Por este motivo, algunas empresas prefieren la
imitacion, analizada aqui como una posible estrategia, ya que, dependiendo de las condiciones, copiar lo que otros
estan produciendo con éxito es mas efectivo que investigar, con los riesgos que eso conlleva (Wanasika y Conner,
2011). Sin embargo, la estrategia de imitacion tiene mas presencia en culturas jerarquicas (Naranjo-Valencia et al.,
2011) y parece impulsar el rendimiento a corto plazo, siendo mas eficaz en el crecimiento sostenido en industrias
de baja tecnologia y en paises no pertenecientes a la OCDE (Peng et al., 2021), aunque el efecto de la ventaja
competitiva sostenida es mas fuerte en la innovacion que en la imitacion (Ali, 2021).

3) El liderazgo en innovacién, que podria ser precisamente lo contrario de la imitacién (uno mas reactivo, el
otro mas proactivo), permite a las empresas adaptarse y cambiar el entorno externo, lo que mejoraria su rendimiento
(Adjei, 2013), (Carmeli et al., 2010).

1.4. Factores decisivos o influyentes para las estrategias de innovacion

Antes de decidir qué estrategia va a implantar, una empresa debe saber qué factores clave determinan o influyen en
una estrategia de innovacion para elegir la que mas le convenga. Por lo tanto, a la hora de disefar una estrategia de
innovacion, las empresas deben considerar muchos factores antes de decidir. Por ejemplo, algunos estudios analizan el
impacto del talento en la innovacion, lo que representa resultados empresariales positivos (Briganti y Samson, 2019); la
reduccién de costes debido a muchas innovaciones (Elia et al., 2021); el papel relevante de las necesidades del usuario
para un producto (Lluch, 2021); o la importancia de conocer las mejores practicas dentro y fuera del sector industrial
de una empresa (Leavengood y Anderson, 2011). Todas estas publicaciones no se han tratado como determinantes
de la estrategia porque se han estudiado individualmente con otras intenciones, pero debido a su impacto, podrian
considerarse candidatas para formar parte de los elementos de la estrategia.

Por otro lado, existen factores a considerar como la mision y la cultura de las empresas (Naranjo-Valencia et al., 2011),
(Jaruzelski et al., 2011), y factores clave de influencia en el desarrollo empresarial, como la globalizacion vy la tecnologia
(Haro Carrillo et al., 2017). Hay innovaciéon mas alla de la tecnologia; podemos innovar sin el uso obligatorio de las nuevas
tecnologias (Lechevalier, 2019), pero no cabe duda de que en las Ultimas décadas ha adquirido un papel importante en la
oferta empresarial (productos y servicios). Ahora, el tratamiento de datos y las comunicaciones estan a anos luz de hace
unas décadas, por lo que las posibilidades que nos brindan son increibles y podrian ser determinantes en la estrategia.

Al mismo tiempo, existen otras consideraciones que afectan a las empresas a la hora de establecer y operar la
innovacion, como la situacion financiera, el tamano de la empresa, las habilidades de gestién o la ventaja competitiva, por
citar algunas (Bayarcelik et al., 2014). Otros factores de influencia detectados son, por ejemplo, el sector, las condiciones
econdémicas o las capacidades internas de la empresa (Katz et al., 2010). En la misma direccion, hemos detectado cinco
factores que influyen en la estrategia de innovacion: las competencias tecnoldgicas acumuladas, la orientacion externa, las
especialidades organizativas, la cohesion estratégica interna y las habilidades de gestion (Dodgson et al., 2008).

Un trabajo empirico se orientd a identificar los factores que determinan la decision de innovar de las empresas
(Braga y Braga, 2013). Aqui, los autores identificaron cinco areas agrupadas en obstaculos (riesgo econémico, costes
demasiado elevados, estructura organizativa poco flexible, etc.), fuentes (proveedores, competidores, clientes, etc.),
cooperacion (laboratorios gubernamentales, competidores, empresas de 1+D, etc.), finanzas y proceso de toma de
decisiones en innovacion (aumento de beneficios, cumplimiento de normativas, volumen de negocio, etc.).

El sector de la empresa también podria ser un posible factor determinante para tener en cuenta. Por ejemplo, las
empresas publicas utilizan principalmente los conocimientos actuales en lugar de generar otros nuevos (Gao et al., 2017).

Las empresas que prefieran ir un paso mas alla podrian optar por el liderazgo incorporando |+D, buscando un valor
anadido exclusivo para sus fines de forma interna, externa o de gestion mixta, por ejemplo, con investigacion basica,
investigacion aplicada o desarrollo experimental. De ahi que la 1+D se presente como un posible factor que podria influir
en el tipo de estrategia a elegir (Wolf et al., 2021a), (Malhotra, 2017), (van de Poel et al., 2017), (Gaubinger et al., 2015).

Un paso que toda empresa deberia dar a la hora de elegir una estrategia es el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades), otro candidato a factor determinante, porque el DAFO pretende proporcionar informacion
estratégica (Valentin, 2001), formando parte del proceso de innovacion (Geschka, 2015). Es la herramienta por excelencia
para la estrategia empresarial, pero también es aplicable a la estrategia de innovacion (Stérbové et al., 2016); de hecho, se
utiliza para identificar lo bueno y lo malo en los modelos de sistemas de innovacion (Al-Mubaraki et al., 2012).
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2. Conclusiones, limitaciones y trabajo futuro

2.1. Conclusiones

Tras un minucioso andlisis de la bibliografia, se pueden deducir los siguientes resultados en forma de afirmaciones:

a) No hay consenso global sobre la innovacién, y seguro que no lo habra a corto ni a medio plazo. La
falta de consenso sobre la definicion de innovacion podria dar lugar a diferentes interpretaciones que afectan a la
comprension y relevancia de la innovacion en las empresas. La experiencia, la cultura y el entorno de las empresas
afectan a la concepcion de la innovacion, de modo que, mientras en algunos escenarios una nueva funcionalidad es
suficiente para ser considerada una innovacion, para otros no se corresponde con las expectativas.
En términos de relevancia, la definicion de innovacion asumida por cada organizacion influye en el papel de la
innovacion en la empresa, y su estructura jerarquica influye en la generacion y seleccion de ideas (Sarna, 2020),
(Keumy See, 2017), (Sahay y Gupta, 2011).
b) La estrategia empresarial necesita innovacion porque la innovacion es un elemento clave que representa
una mejora del rendimiento cuando se aplica. Hasta tres cuartas partes del desarrollo de la productividad en la
industria europea pueden atribuirse a la innovacion (Ministerio Sueco de Empresas, Energia y Comunicaciones,
2020), y las empresas que aplican la innovacion en sus estrategias obtienen mejores resultados (Ryu et al., 2015).
La innovacion es un pilar fundamental en la estrategia empresarial; no es solo un proyecto tecnolégico, es una
cultura, una mentalidad, una herramienta que aporta valor competitivo a la empresa y valor anadido a los clientes.
Para la economia, la innovacion denota una mayor productividad para todos: es positiva para los clientes porque
pueden disfrutar de mejores productos y servicios; para las empresas porque la innovacion proporciona crecimiento
y desarrollo sostenibles; y para los empleados porque la innovacion es un desafio asociado con un mayor conoci-
miento intelectual y mejores salarios (Shqjipe et al., 2013).
c) La innovacion empresarial necesita su propia estrategia para estar preparada para la sostenibilidad y la
competitividad de la empresa. Una estrategia de innovacion es un conjunto de acciones que impulsan todos los
procedimientos y directrices de una organizacién para generar y gestionar innovaciones que permitan alcanzar los
objetivos empresariales (Wolf et al., 2021b). Implica planificar, priorizar y desarrollar los tipos adecuados de innovacion
(tecnoldgica o no), garantizando los recursos, conocimientos, capacidades y estructura organizativa apropiados, entre
otros (Katz et al., 2010), (Varadarajan, 2018), (Afuah, 2003). Es importante no gestionar la estrategia de innovacion
como una estrategia aislada e independiente del resto de las funciones de la empresa. La estrategia de innovacion
debe basarse en la estrategia corporativa y debe entenderse como un componente integral de la gestion empresarial
estratégica alargo plazo (Gaubinger et al., 2015). Con la estrategia de innovacion, la empresa puede controlar y gestio-
nar la generacion de innovacion, aungue pocas empresas tienen una estrategia de innovacion clara (Katz et al., 2010).
d) Es positivo incorporar la estrategia de innovacién a la estrategia empresarial para competir en mejor
posicién en términos de diferenciacion, productividad, crecimiento econdémico y para lograr mejores resultados
financieros (Jaruzelski et al., 2011).
e) La estrategia de innovacién se enmarca en un contexto multidimensional, abordando el alcance y los
limites de la innovacion de la empresa mediante sus componentes clave (Krishnan y Jha, 2011). Tenemos diferentes
enfoques para declarar las secciones de la propuesta de valor empresarial, y las dimensiones definiran el marco del
espacio competitivo utilizando la innovacion.
La literatura revisada muestra dimensiones que pueden agruparse en cuatro marcos:
e Dimensiones orientadas a las «fuentes de innovacién»: las que definen y tratan las fuentes de innovacion, desde
los recursos internos a los externos, en competencia o cooperacion.
¢ Dimensiones orientadas a la «categoria de innovacion»: aquellas areas que definen dénde la empresa trabaja de
forma innovadora; en forma de mejora (explotacion) o de vision disruptiva (exploracion).
¢ Dimensiones orientadas a los «tipos de innovacion»: asociadas con donde se aplica la innovacion, en producto
0 en proceso.
e Dimensiones orientadas a las «necesidades de innovacién»: relacionadas con lo que impulsa el negocio: la
tecnologia que la empresa crea 0 domina, o las necesidades del mercado, incluidos el tiempo de comercializacion
y el liderazgo competitivo. Las necesidades de los clientes incluyen dimensiones como el enriquecimiento de la
cartera y el entusiasmo del cliente.
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Las empresas pueden adoptar diferentes estrategias, siendo decisivas las dimensiones definidas. La literatura revi-
sada muestra estrategias que pueden agruparse en tres tipos de orientacion:

Estrategias orientadas a la «oferta»: las relacionadas con el método de elaboracion, estrategias como la creacion
conjunta, la colaboracion y la innovacion abierta. Y las relativas a la oferta, estrategias como las orientadas al
servicio, al proceso y al producto.

Estrategias orientadas a la «eficiencia»: aqui encontramos las estrategias asociadas con la entrega, el tiempo
de comercializacion o aquellas relacionadas con la explotacion.

Estrategias orientadas al «plan de negocio»: aquellas relacionadas con el valor de la marca, la diversificacion,
la segmentacion del mercado, la reduccion de la incertidumbre, las adquisiciones, el nivel de riesgo asumido, el
nivel de liderazgo adoptado o la imitacion.

Los tres grupos aplican la tecnologia, comentada como una estrategia transversal por sus capacidades e impacto
de influencia.

f) La estrategia de innovacién esta compuesta y afectada por factores. Hemos visto que hay muchos aspec-
tos que considerar cuando una empresa decide su estrategia. Podemos organizarlos en tres grupos:

Factores de «enfoque»: factores de la empresa como la mision, la vision, la cultura, la estructura organizativa,
la cadena de valor, los valores de la empresa, el talento del equipo, el tamano de la empresa, la cohesion
estratégica interna, el riesgo econémico, las habilidades de gestion, los recursos, la inversion, los conocimientos
empresariales y el DAFO; factores del entorno como el mercado, el sector, la industria, las alianzas, las pande-
mias, las guerras, la ecologia, la legislacion, la politica y la economia mundial.

Factores de «pensamiento»: como la madurez y los tipos de innovacion, la 1+D (interna, externa, de gestion
mixta), las capacidades tecnoldgicas y la intuicion.

Factores de «observacion»: como los competidores, las buenas practicas, el estado de los conocimientos y la
tecnologia, la estrategia de innovacion gubernamental y de la CE, las necesidades de los clientes, las lecciones
aprendidas y los resultados de innovaciones anteriores.

2.2. Limitaciones y trabajo futuro

Este articulo se basa en la escasa bibliografia revisada, por 10 que se inspira en investigaciones anteriores, pero sin la
intervencion de usuarios («innovadores») con sus comentarios directos a través de entrevistas o encuestas para una
comprension precisa de las estrategias de innovacion.

La estrategia empresarial y la estrategia de innovacion son dos amplios campos estrechamente relacionados, pero
que no se aplican de forma armdnica con la misma intensidad en todas las organizaciones. La falta de consenso global
sobre las definiciones en el ecosistema de la innovacion podria obstaculizar su adopcion vy, por lo tanto, afectar a las
empresas, por lo que seria muy Util para las empresas que investigaciones futuras pudieran profundizar en el entorno
de las estrategias de innovacion estableciendo un marco base. Después, 1o ideal seria obtener una lista unificada con
los tres componentes identificados interrelacionados y relevantes de la estrategia de innovacion:

Lista de posibles dimensiones estratégicas, en las que se enmarcara la estrategia de innovacion.
Lista de posibles estrategias de innovacion que las empresas podrian aplicar.
Lista de posibles factores que determinan o influyen en la estrategia de innovacion.
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