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Prologo

Lisa Gansky

» Presta atencion: {no oyes el murmullo de un mundo in-
terconectado que gira cada vez mas rapido, mientras el
viejo mundo se nos escapa irremediablemente como un
punado de arena entre los dedos?

Sino lo oyes, lee este informe y toma nota de lo que
estd ocurriendo. Ya no estamos en el umbral de un cam-
bio de paradigma: estamos en el ojo de un huracan que
esta transformando el sector empresarial, el buen go-
bierno y la sociedad tal y como los conocemos. Ya es hora
de aceptar los inmensos retos que nos esperan y acoger,
valientes, el impacto de la tecnologia en nuestro mundo.

Este informe encierra una advertencia: si no redefini-
mos nuestra nocion del trabajo, los equipos y los produc-
tos, tanto a nivel individual como colectivo, y los vemos
con otros ojos, las soluciones que esbocemos, ademas de
ser anticuadas y erroneas, llegaran tarde, lo cual se tra-
ducirad en bancarrota para las empresas; y posiblemen-
te irrelevancia y en ultima instancia, fracaso para los go-
biernos. Si no somos capaces de escuchar, adaptarnos y
sacar partido a las oportunidades que nos brindan las co-
nexiones digitales, las consecuencias para la sostenibili-
dad del planeta seran catastroficas.

Levanta la vista del maévil y mira a tu alrededor: el
modelo de negocio tradicional ha quedado obsoleto.
Las grandes empresas, con su maquinaria industrial y
sus medios de produccion centralizados, ya no pueden
imponerse por la fuerza. El modelo industrial esta sien-
do sobrepasado por plataformas distribuidas, basadas
en las redes y los datos, donde gracias a las tecnologias
digitales y a la colaboracion entre las personas se estan
generando soluciones inimaginables hace apenas una
década. Blablacar, Transferwise, Taskrabbit, Wallapop,
FabLab, Airbnb, Ethereum, Alibaba: es solo el comienzo
de una larga lista de instigadores del cambio basados
en redes digitales descentralizadas que lo estan cam-
biando todo.

Hay nuevas definiciones de valor y deriesgo. Segun el
antiguo paradigma, la ausencia de fallos equivale a riesgo
bajo. Sin embargo, en un mundo donde los mercados y
los conceptos se redefinen tan rapido que les perdemos
la pista, si no hay errores se aprende mas despacio, iy el
riesgo es mas elevado! Aquellas estructuras concebidas
para cerebros centralizados adolecen de mintsculos in-
sumos y una toma de decisiones torpe. Si queremos un
modelo de aprendizaje que se adapta, es agil y resiliente,
solo tenemos que observar la naturaleza.

Hay nuevas formas de valor que estan en plena efer-
vescencia: Bitcoin, Ether y otras criptomonedas nos de-
muestran que los activos distribuidos, ya sean viviendas,
personas, energia solar o divisas, le estan ganando la
partida al modelo centralizado. Segin Goldman Sachs,
solo en 2017 se invirtieron mas de 1.200 millones de dé-
lares en monedas digitales de reciente acufiacion: es una
clara muestra del trepidante ritmo de la disrupcion.

Si leemos entre lineas, percibiremos en este infor-
me la idea de que todos los sectores han de renovarse
o morir. Hay nuevos productos y servicios, y todo lo que
dabamos por sentado esta cambiando: las estructuras,
el buen gobierno, la generacion y captacidn de valor,
etc. Ya hemos visto el comienzo de este proceso, y va-
mos a ver mucho, muchisimo mas. Unete a la conversa-
cion, o suscita una alla donde estés. No faltaran oportu-
nidades para reformar nuestras empresas antes de que
pierdan su fuerza.




Fundadora en
Instigating+Co.

A pesar de todo, la confianza sigue siendo un contra-
to social fundamental para el buen funcionamiento de las
comunidades, las empresas y las sociedades.

Dado que cada vez colaboramos mas estrechamen-
te con las maquinas (intencionalmente o no), cada vez
esta menos claro quién otorga su confianza a quién, y
para qué. La velocidad, alcance y la nublada nube que
intermedia en qué coche te subes, qué ruta elige el con-
ductor (o el software que esta al volante), la velocidad,
seguridad y comodidad de tu viaje: todos estos facto-
res dependen de cuantos sesgos haya configurado un
programador informatico que puede estar al otro lado
del planeta. La distancia entre la experiencia, las conse-
cuencias y el disefiador y programador es cada vez ma-
yor, lo que nos llama a preguntarnos: icémo saber en
quién depositamos nuestra confianza? Nos rodea un vo-
lumen de datos cada vez mas descomunal. Son el nue-

vo combustible de nuestras economias y ciudades. Y sin
embargo, a los gobiernos, las empresas y las comunida-
des les cuesta entender y apreciar el valor de este baile
de datos que cada dia es mas esencial para garantizar
una vida plena y feliz.

Recuerda: lo desconocido ilusiona, pero también da
miedo. Elementos que hace unos afios parecian ser ci-
mientos inalterables de nuestra cultura, de nuestras em-
presas y de nuestros gobiernos ahora estan siendo ani-
quilados a golpe de teclado.

Este informe te ayudara a escuchar, a conectar y a
aprender, e incluso (o quizad especialmente) a aceptar
que hay cosas que no sabemos, ni sabremos jamas.

Datos y redes que se abren paso a través de una selva
de informacidn de pagos, GPS, lenguaje y trafico, mien-
tras tu coche auténomo pasa a recogerte para llevarte a
casa. ¢{Te lo imaginas?
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Introduccion

»“Uber es la compafiia de taxis mas grande del mundo y
no tiene vehiculos. Facebook es el propietario de medios
mas popular del mundo y no crea contenido. Alibaba es
el minorista mas valioso y no tiene inventario. Y Airbnb,
el mayor proveedor de alojamiento del mundo, no tiene
propiedades inmobiliarias. Algo interesante esta pasan-
do”. Asi lo sefialaba ya en 2015 Tom Goodwin, vicepre-
sidente de estrategia e innovacion de la multinacional
Havas Media.

Lo que esta pasando tiene un nombre: disrupcion. Un
término cuya popularidad en los dltimos afios ha ido in
crescendo. Tanto que las menciones sobre “innovacion
disruptiva” en los medios de comunicacién aumentaron
mas de un 440% entre 2010 y 2015, segun un analisis
de EY publicado en 2016 en su informe Las ventajas de la
disrupcion. Megatendencias para el futuro.

Segun la RAE, disrupcion significa “rotura o interrup-

cion brusca”. "Un proceso o un modo de hacer las cosas

(...) que se impone y desbanca a los que venian emplean-
dose”, afiade la Fundacion del Espafiol Urgente (Fundéu
BBVA). El concepto en este contexto esta ligado a la in-
novacion y a la tecnologia. Y también lo esta -segun EY- a
la globalizacion y a la demografia, que completan el circu-
lo de “las tres fuerzas principales de la disrupcion”.

En efecto, la palabra era poco frecuentada (y usada
con tintes peyorativos) hasta la fuerte llegada de start-
ups tecnologicas en el mundo de los negocios que han
irrumpido -o, si se quiere, dinamitado- en sectores tra-
dicionales como el turismo o el transporte (en el caso de
Airbnb o Uber), o que han generalizado un nuevo medio
de comunicacién (en el caso de Facebook, Twitter y otras
redes sociales) o transformado el modelo de negocio de la
compraventa de bienes y servicios (en el caso de Alibaba
0 Amazon, por poner los dos ejemplos mas significativos).

A estas plataformas y apps de la economia gig y bajo
demanda, que han movido de sus sillas a los actores es-
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"A pesar de que existe una mayor conciencia al respecto, son pocas las
compariias que han logrado transformar sus modelos de negocio de

manera exitosa”

o

tablecidos, se suman los avances en inteligencia artificial
y su aplicacion a productos (como los coches auténomos)
y servicios (desde chatbots o asistentes virtuales ‘inteli-
gentes’ hasta diagnosticos médicos y seleccion de trata-
mientos individualizados); el internet de las cosas (loT); los
drones; la fabricacion digital e impresion 3D; la realidad vir-
tual y la realidad aumentada, o el blockchain (que prome-
te desde contratos inteligentes hasta una identidad digital
global tnica).

Algunas de estas tecnologias han comenzado a des-
plegarse y otras son aun un diamante en bruto que esta
por ver sise pule, cdmo y quién. Un elemento transforma-
dor en potencia que ya se aplica para optimizar procesos,
automatizar servicios, hacer mas eficiente el encuentro
entre oferta y demanda o eliminar intermediarios, y que
promete otro largo etcétera de bondades por llegar en
los préximos afos. Pero no todos sus efectos son posi-
tivos. Desempleo, precarizacion, evasién de impuestos,

dependencia tecnoldgica, dictadura algoritmica, repro-
duccién de sesgos, brecha digital y desigualdades son
algunas consecuencias negativas -si bien evitables y co-
rregibles- de su aplicacién y desarrollo.

Mas alla de la tecnologia, aparecen otros modelos in-
novadores como la economia pop-up: modelos de nego-
cio y de gestién basados en la temporalidad. Seguin un
analisis de la Comision de Planificacion Regional del Va-
lle Delaware (en EE.UU), se manifiestan principalmente
en forma de tienda, evento o planificacién temporal (con
ejemplos como la zonificacion: periodos de gracia en los
que se permite a emprendedores y funcionarios locales
romper las regulaciones locales especificas para hacer
pruebas piloto). Todas tienen en comun una variable cla-
ve de su éxito: la reduccion del riesgo.

De estas nuevas formulas se derivan ocho mega-ten-
dencias identificadas por EY en su informe, que plantean
el estado de la industria (en proceso de redefinicion) y el

12
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futuro del trabajo, se pregunta por la revolucién del com-
portamiento individual y sus efectos en el futuro colecti-
vo, y sefiala un camino -por el que ya se han dado algunos
primeros pasos- hacia un futuro inteligente en un Plane-
ta con recursos equitativamente distribuidos donde las
urbes se transforman, habitadas por ciudadanos -y clien-
tes- empoderados que se benefician de innovaciones en
campos como la salud y la medicina personalizada.

La disrupcion dibuja un mundo mejor -no exento
de riesgos- que, sin embargo, apenas ha aterrizado. Los
expertos alertan de que corre el peligro de banalizarse
y quedar reducido un concepto marketiniano. Asi es de
acuerdo con Jean-Marie Dru, presidente de TBWA (una
de las mayores agencias de publicidad y estrategia del
mundo), que en 1992 introdujo -de forma pionera- el tér-
mino disrupcidn en el ambito de los negocios.

En su dltimo libro (The Ways to New: 15 Paths to Dis-
ruptive Innovation), Dru -también presidente de UNICEF
Francia- habla de un “déficit de innovacion”. “Parece ex-
trafio decir esto cuando tienes a Google, a Amazon y a un
monton de startups e investigadores en biotecnologia, na-
notecnologia, etc., pero todas estas industrias orientadas
a la alta tecnologia no representan mas del 20% de la eco-
nomia mundial. {Qué pasa con el otro 80%?", cuestiona.

El propio Dru responde: “el resto estan siendo trans-
formadas [que no disrumpidas] por medios digitales,
pero eso no significa que se estén volviendo mas innova-
doras; de hecho, hay una falta de innovacién”. En su opi-
nion, hay un exceso de uso de la palabra disrupcion en la
actualidad, aunque a menudo su significado tenga poca
semejanza con los atributos de transformacion, revolu-
cion o destruccion creativa que se le presuponen y que si
tenia en sus origenes, asociada a una metodologia.

“No es solo una manera de definir como las empresas
de nueva creacion limpian las cubiertas en un sector deter-
minado ni el éxito de un nuevo producto”, sostiene Dru. Lo
mismo viene a decir el informe de EY: "A pesar de que existe
una mayor conciencia al respecto, son pocas las compafiias
que han logrado transformar sus modelos de negocio de
manera exitosa”. Sobran -eso si- las que se atribuyen falsa
y superficialmente la cualidad de disruptivas.

En esta linea, el periodista y divulgador cientifico An-
tonio Martinez Ron sefiala en un articulo publicado en
Voz Populique "la idea de la disrupcion ha dado lugar a la
gran fabrica de vendemotos del siglo XXI". Denuncia que
“estan intentando hacer pasar por ciencia lo que es pura

charlataneria” y que, “como consecuencia de esta obse-
sion, en el entorno tecnoldgico la etiqueta ‘disruptivo’ se
ha convertido en el equivalente al término ‘cuantico’ en el
mundo de las pseudociencias. Suena real, sofisticado y
revolucionario, pero es una mentira empaquetada y con
un lacito”, sostiene el autor.

Con las cartas sobre la mesa, el presente documen-
to pretende separar el grano de la paja, partiendo de la
base del concepto de disrupcién -tal y como lo concibio
Dru- para analizar el impacto y el potencial de los nuevos
modelos de negocio disruptivos. Esto incluye las barre-
ras y limites que obstaculizan o chocan con ellos, los re-
tos que plantean, los riesgos que suponen y el futuro que
dejan vislumbrar, sea cual sea. Todo ello partiendo de la
vision, experiencia y reflexiones de mas de una treintena
de expertos de todo el mundo reunidos en la XIX edicién
del think tank Future Trends Forum, organizado por Fun-
dacidn Innovacion Bankinter.

"Los expertos alertan de que el
concepto de ‘disrupcion’ corre
el peligro de banalizarse y
quedar reducido un término
marketiniano”
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Greg Kidd
CEO en Global ID.
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Tecnologias

1.0.

Introduccion
Greg Kidd

» El término «disrupcién» transmite con gran precision la
idea de «destruccion del statu quo». Sin embargo, la dis-
rupcion puede suponer una mera demolicion o la cons-
truccién de algo nuevo: depende de la calidad de las ideas
en las que se cimiente. Una disrupcion verdaderamente
innovadora plantea una realidad alternativa que, segun un
conjunto de actores, podria y deberia existir en el mundo.

La aparicion de las tecnologias furtivas altero el
equilibro de poder durante la Guerra Fria, ya que desen-
cadeno una nueva carrera armamentistica que la Union
Soviética no podia permitirse. Se podria decir que la
Guerra Fria sufrid una disrupcion, pero ni los lideres es-
tadounidenses ni los rusos tenian una idea clara o visio-
naria de como podia y debia ser la realidad posterior a la
guerra. Por tanto, la disrupcion de las tecnologias fur-
tivas y otros avances, que pusieron fin a la Guerra Fria,
no desemboco en una realidad nueva con su correspon-

diente dividendo de paz. Puede que el mundo de hoy sea
mas seguro que el que existio de los afios cincuenta a los
ochenta, pero todavia hay muchos que afioran la simpli-
cidad de la mentalidad de aquellos tiempos, del «noso-
tros contra ellos».

De igual modo, hay quien opina que nos iria mejor sin
Facebook, Twitter, Uber o Airbnb. Hace veinte afios, las
redes sociales y la economia colaborativa no eran pilares
fundacionales de nuestra sociedad, pero quiza si lo sean
a partir de ahora. Lo que todavia esta por ver es si las in-
novaciones que acompanan a estas disrupciones nos lle-
varan a una situacion mejor o a una distopia. Iqual que en
un acontecimiento deportivo, nos preguntamos cuanto
falta para averiguar la respuesta. {Estamos en el primer
set del partido, o en el dltima? Es dificil saberlo.

Si la vida merece la pena, es en parte porque quienes
vivamos muchos afios podremos llegar a descubrirlo.
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» Las tecnologias desplegadas en los ultimos quince
afios han acelerado radicalmente la innovacién de los
modelos de negocio. Por poner algunos ejemplos, el co-
mercio electrénico y las redes sociales tienen menos de
20 afios. {Qué nuevos modelos empresariales generara
la emergente ola de tecnologias en los préximos tres a
cinco afios? {Cudles hemos empezado a vislumbrar ya?

Para responder a estas preguntas, es necesario po-
ner en contexto, primero, en qué consisten esos desa-
rrollos tecnoldgicos que son base de los nuevos negocios
disruptivos y cudl es su potencial. Ese es el proposito del
presente capitulo, que pone el foco en seis tecnologias o
grupos de tecnologias clave: la inteligencia artificial (1A),
la robdtica, el internet de las cosas (loT), blockchain, la
fabricacion digital, las realidades virtual y aumentada y
los vehiculos aéreos no tripulados (VANT).

Inteligencia artificial

1.1.

» ;De qué hablamos cuando hablamos de inteligencia ar-
tificial? Hablamos de una serie de tecnologias computacio-
nales basadas en algoritmos que se caracterizan por una
serie de capacidades. Entre ellas destacan el aprendizaje
automatico (machine learning), el aprendizaje profundo
(deep learning), |a vision artificial (machine vision), |a bio-
metria, la generacién y el procesamiento de lenguaje natu-
ral, el reconocimiento del discurso o el analisis de texto.
Estas son capaces, en mayor o menor medida, de
aprender por si mismas (procesando y clasificando gran-
des volumenes de datos en una estructura que imita el
funcionamiento del cerebro humano y sus interconexio-
nes de redes neuronales); de tomar decisiones; de inter-
pretar el entorno de forma similar a como lo hacen los

Peter Eckersley

La inteligencia artificial
para crear nuevos
modelos de negocio

Peter Eckersley explica lo que es la inteligencia artificial
débil y las posibilidades del aprendizaje automatico para la
creacion de nuevos modelos de negocio.

8:15min

Peter Eckersley
Director informatico

en Electronic Frontier
Foundation.

humanos; de reconocer personas en funcion de sus ras-
gos fisicos; de producir texto a partir de datos informa-
ticos; o de entender la intencionalidad de las palabras,
su significado contextual o los sentimientos de quien las
pronuncia o escribe.

“Tenemos, por una parte, una inteligencia artificial li-
mitada cuyos algoritmos de aprendizaje estan basados
en un funcionamiento de redes neuronales profundas, y
tenemos, por otra, la inteligencia artificial que emana de
la ciencia ficcion y que puede o no llegar a convertirse en
una realidad”. Es la respuesta de Peter Eckersley, miem-
bro del Future Trends Forum y director de proyectos de
Tecnologia y en la Fundacion Fronteras Electrénicas (EFF,
en Estados Unidos). El catedratico de economia en la Uni-
versidad de California en Davis (Estados Unidos) Gregory
Clark afiade que, de momento, la inteligencia artificial no
parece ser mas que “una modesta extension de los méto-
dos existentes de mineria de datos, solo que usando con-
juntos de datos mucho mas grandes”.

Eckersley asegura que asistimos a un momento de
"bombo exagerado” de la inteligencia artificial y que esto
se explica por dos factores fundamentales. Por una par-
te, los progresos tecnoldgicos reales (por ejemplo, algo-
ritmos capaces de crear otros algoritmos iguales o mejo-
res que los desarrollados por ingenieros o de desarrollar
su propio lenguaje). Por otra parte, la especulacion que
emana de esas visiones de ciencia ficcion a las que aludia.
Habla de exaltacion y de los riesgos de su crecimiento in-
controlado que, si bien “va a permitir la creacién de mu-
chos nuevos modelos de negocio” (basados, por ejemplo,
en decisiones mas inteligentes o en la venta de predic-
ciones), también "hara mas complicadas nuestras vidas".

Entre los principales problemas actuales de la inteli-
gencia artificial, Eckersley destaca los sesgos de los algo-
ritmos, debido a que se nutren de fuentes de informacion
sesgadas y se omite la variable de sesgo. También el he-
cho de que se delegue en ellos la toma de decisiones y el
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Gregory La Blanc
Profesor de Finanzas,
Estrategia y Derecho en la
Universidad de California.

.

riesgo para la privacidad. Cita, por ejemplo, casos desve-
lados por el medio de comunicacion estadounidense Pro-
Publica de vecindarios poblados por minorias que pagan
primas mayores por sus seguros de coche que barrios ha-
bitados por personas blancas con el mismo nivel de ries-
go. O lasesgada y sistematica elevacion de la puntuacion
de riesgo criminal de personas de color.

La respuesta a esto de Gregory La Blanc, miembro
del Future Trends Forum y profesor de Finanzas, Estra-
tegia y Derecho en la escuela de negocios Haas de la Uni-
versidad de California en Berkeley (Estados Unidos), es
que “la comparacion adecuada no es entre la IA y la cla-
sificacion aleatoria, sino entre la inteligencia humana y
la artificial”. "Dado que esta ultima puede utilizar mas
datos y aprender de sus errores, es mucho menos pro-
bable que mantenga sesgos injustificados que los seres
humanos”, sostiene.

Eugene Kandel, economista israeli y catedratico de
Economia y Finanzas que ejerce como director ejecutivo de
Start-up Nation Central en Israel, entre otros cargos, con-
cluye:“LalAno es una eleccién sino una necesidad para dar
sentido a la cantidad -cada vez mayor- de datos que reco-
pilamos. Tenemos que encontrar una forma de validar que
las respuestas que obtenemos tengan sentido”.

Robotica e IoT

» Robots que fabrican, que sirven, que atienden, que ha-
cen de camareros, con usos terapéuticos, de salvamento
y un largo etcétera. Desde las tareas mas basicas hasta
otras de alto riesgo, pasando por la interaccién huma-
na, los usos de los robots proliferan y se perfeccionan.
Con ellos surgen también nuevos modelos de negocio,
y otros se hacen mas eficientes. En su combinacién con

Eugene Kandel

CEO en Start-Up Nation
Central.

tecnologias como la inteligencia artificial, potencian la
automatizacion, optimizan procesos y reducen costes, al
tiempo que destruyen empleo.

“Hoy en dia, a la gente le preocupa que los robots nos
sustituyan. Yo opino que Henry Ford nos convirtio en ro-
bots hace cien afios, con esas acciones repetitivas que
teniamos que realizar. Lo que ocurre es que ahora esta-
mos aprendiendo a ser humanos. No es facil, y ahi radica
la disrupcién”, afirma convencido Peter Hirshberg, miem-
bro del Future Trends Forumy presidente de la Fundacion
City Innovate (EE.UU.), nacida de la colaboracién entre la
Alcaldia de San Francisco, la Universidad de California en
Berkeley y el laboratorio Media Lab del Instituto Tecnold-
gico de Massachusetts (MIT) para promover una red de
centros globales de innovacion civica.

Ademas de la |A, |a robotica ofrece oportunidades en
combinacién con otras tecnologias. Por ejemplo, con el
llamado internet de las cosas (loT, por sus siglas en in-
glés). Consiste en facilitar la conexion de cualquier objeto
ainternet para hacerlo interactivo. También en conectar-
lo a otros objetos para hacerlos mas inteligentes y per-
mitir que colaboren entre si. Da lugar, con ello, a los lla-
mados 'hogares inteligentes’, ‘ciudades inteligentes’, etc.

A menudo estas conexiones se realizan mediante
sensores, o con el desarrollo de nuevos productos que
suponen una evolucidn frente a los anteriores precisa-
mente por su conectividad. Por ejemplo, altavoces con
wifi que reciben la musica desde nuestro mévil o frigorifi-
cos conectados desde los que se puede hacer la compra.
También semaforos sensorizados que permiten informar
sobre el trafico en tiempo real, contenedores que notifi-
can de lo llenos que estan o maquinas de produccién in-
dustrial que avisan cuando estan averiadas.

La adicion de estas tecnologias permite controlar
objetos de forma remota y también a las personas -me-
diante pulseras y dispositivos de control de actividad o
de variables de salud para uso personal o médico- asi
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como recopilar datos utiles. Esto ultimo es precisamen-
te lo que hace a los dispositivos conectados mas vulne-
rables, ya que los exponen al pirateo por el interés del
robo de esos datos. Y también facilitan la obtencion de
informacion por parte no solo de los fabricantes de di-
chos dispositivos sino de terceros. Polémico es el caso
de iRobat, fabricante del robot de limpieza Roomba,
que reconocia en una entrevista publicada en Reuters
estar dispuesto a vender el mapa de las casas de sus
usuarios a terceros como Amazon o Google, quienes
podrian usarlos para conectarlos con sus propios apa-
ratos inteligentes.

Blockchain

» iCudl es el invento mas importante (hasta la fecha) del
siglo XXI? Candidatos no faltan: el primer corazon artifi-
cial, redes sociales como YouTube o Facebook, aplicacio-
nes de mensajeria como WhatsApp, el sistema operativo
Android, el coche eléctrico, los vehiculos autoconduci-
dos... Pero ninguno como blockchain. Al menos, en opi-
nion del experto en seguridad informatica del University
College de Londres Nicolas Courtois. Asi lo aseguraba en
un articulo publicado en la revista cientifica Nature a fi-
nales de 2015.

Blockchain (cadena de bloques, en espafiol) es un sis-
tema de consenso distribuido creado para hacer funcio-
nar la criptomoneda Bitcoin: una moneda digital que uti-
liza el cifrado criptografico como sistema de seguridad y
de lucha contra la falsificacion. Es la primera de este tipo
que puede operar sin necesidad de bancos o de una auto-
ridad central, sin revelar datos sobre la identidad de quie-
nes realizan las transacciones. Y puede hacerlo porque
su funcionamiento se basa en la tecnologia blockchain:

Greg Kidd
La era post Uber:
mercados superfluidos

Greg Kidd plantea un mundo sin intermediarios, donde las
relaciones se dan de forma directa, gracias a tecnologias

como blockchain.
7:30min

Eyal Hertzog

Arquitecto de Producto
en Bancor.

una base de datos compartida, descentralizada y segura
(aungque no libre de amenazas).

“Es la primera vez que cualquier individuo puede emitir
divisas de forma segura, algo que anteriormente era muy di-
ficil desde el punto de vista tecnoldgico. Por ejemplo, antes
era muy caro emitir billetes que no se pudiesen replicar. Hoy
endiasomos libres de crear nuestra propiadivisa, literalmen-
te, y considero que es una disrupcion tremenda que dara pie
a muchos modelos nuevos de los que podremos aprender”,
asegura Eyal Hertzog, miembro del Future Trends Forumy
emprendedor sénior de tecnologia de criptodivisas.

Blockchain, sin embargo, podria usarse con otros mu-
chos fines mas alla de las criptomonedas, ya que es un siste-
ma de almacenamiento que permite guardar cualquier tipo
de datos y documentos; realiza registros distribuidos y des-
centralizados, por lo que no se pueden borrar ni modificar
los datos que se almacenan en ella (hay copias en millones
de ordenadores en todo el mundo y éstas estan protegidas
criptograficamente); permite establecer reglas particulares
para cada transaccion y no revela datos sobre la identidad
de las personas implicadas en la transaccion.

Esto facilita la proteccion contra ataques cibernéticos,
una reduccion de costes operacionales y de duplicaciones en
operaciones de negocios, la transparencia y la trazabilidad
de las operaciones y reducir el fraude. Su rango de aplicacion
va desde los usos financieros y legales hasta los llamados
‘contratos inteligentes’, pasando por el voto electrénico, las
redes eléctricas inteligentes, la transparencia o la identidad
digital. En esto ultimo trabaja Greg Kidd, miembro del Futu-
re Trends Forum y experto en big data e interaccion entre
personas Yy maquinas y director ejecutivo de GlobaliD, com-
pania que busca proporcionar una solucion de identidad por-
tatil universal a individuos y grupos en todo el mundo.

“Gracias a la tecnologia blockchain, los permisos que te-
nemos pueden estar siempre con nosotros. Pueden estar
reflejados en un registro ptblico y avalado por el Gobierno u
otra autoridad, de modo que podriamos entrar en un bar sin
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DNI (que incluye mucha informacion privada)”, afirma Kidd.
"Viviriamos en un mundo en el que solo tendriamos que
ofrecer lainformacién suficiente para que nos permitan rea-
lizar ese acto en concreto, en lugar de entregar toda nuestra
informacién privada”, afade.

En apariencia suena todo muy bien, perolo cierto es que
falta que estas utilidades se materialicen. Como sucede con
la IA, blockchain esta viviendo un momento de bombo que
corre el riesgo sufrir un efecto burbuja. Es una de las criticas
que se realiza a esta tecnologia, de la que también se cues-
tiona uno de sus pilares: la descentralizacion. Para empezar,
{es esta siempre deseable? {Como se garantiza la eficiencia
en ciertos procesos sin una autoridad central? Fueron algu-
nas de las preguntas que se plantearon durante el Future
Trends Forum que inspira esta publicacién y que mas ade-
lante abordaremos.

Otra de las dudas en relacién con la descentralizacion de
la cadena de bloques es hasta qué punto esta es tal. Para ser
minero (cada persona que resuelve el problema matematico
que permite verificar cada transaccién en blockchain) hace
falta contar con un equipo especial y hacer frente a un gas-
to energético considerable. Por tanto, hay barreras de en-
trada. Solo determinadas personas pueden serlo y ademas
existe el riesgo de que se pongan de acuerdo para viciar un
resultado.

Por otra parte, "es critico poder cuantificar la descentra-
lizacion, mayor a medida que aumenta la cifra minima de en-
tidades requeridas para comprometer el sistema aumenta”,
afirma en news21.co Balaji Srinivasan, cofundador de 21.co
-una empresa que paga en bitcoins por responder mensa-
jes via web o mdvil- y socio de la firma de capital riesgo An-
dreessen Horowitz.

Fabricacion digital

1.4.

» El suefio de la democratizacion de los medios de pro-
duccidn parece estar mas cerca con las tecnologias de fa-
bricacion digital. Asi lo asegura en una entrevista en £/
Mundo Nadya Peek, investigadora y profesora en el Cen-
tro para Bits y Atomos del MIT, pionero en la concepcion
y desarrollo de este tipo de manufactura programada por
ordenador, disefiada de forma digital y producida con he-
rramientas como impresoras 3D, cortadoras laser u otras

| Greg Kidd
CEO en globaliD.

“que cualquiera puede construir”. “Lo importante no es la
tecnologia en si, sino quién puede usarla”, afirma Peek. Y,
si bien no todo el mundo tiene en su casa una impresora
3D, cada vez mas ciudades cuentan con uno o varios Fa-
bLabs: espacios donde las prestan y ensefian a usarlas.
{Qué se puede crear con estas tecnologias? La pregun-
ta deberia ser, mas bien, qué no se puede hacer. Desde ca-
sas hasta componentes de coches; protesis, dientes y una
multitud de objetos médicos; farmacos; planos; joyas; co-
mida; prototipos y un largo y variado etcétera. Se pueden
producir uno a uno o en serie. En este sequndo caso se in-
cluye también lo que se conoce como fabricacién aditiva:
el proceso de unir materiales para crear objetos a partir
de datos de modelos tridimensionales generados por or-
denador, generalmente de capa en capa. Se llama asi en
oposicion a las metodologias tradicionales de fabricacion
sustractiva, y esta cambiando la forma en que las organiza-
ciones disefian y fabrican productos por el ahorro de tiem-
po y dinero que facilita en términos de disefio de prototi-
pos, de fabricacion y de eliminacion o reduccion de errores.
Ya en 2015, McKinsey sefialaba en su informe Digi-
tal manufacturing: The revolution will be virtualized que
“tanto la industria como los lideres académicos estan
de acuerdo en que las tecnologias de fabricacion digital
transformaran todos los eslabones de la cadena de valor
de la fabricacion, desde la investigacion y el desarrollo,
la cadena de suministro y las operaciones de la fabrica
hasta la comercializacion, las ventas y el servicio”. Y des-
tacaba también que “la conectividad digital entre disea-
dores, gerentes, trabajadores, consumidores y activos
industriales fisicos abrira la puerta a un enorme valor y
cambiara el panorama de la fabricacion para siempre”.
Pero, como comenta Nadya Peek en £/ Mundo, este
valor no solo reside en su aportacion comercial o de ne-
gocio, sino en su utilidad como via de democratizacion de
la manufactura y de potenciacion de la innovacion incre-
mental. “Cualquiera con una necesidad o que sepa lo que

19


www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/digital-manufacturing-the-revolution-will-be-virtualized
www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/digital-manufacturing-the-revolution-will-be-virtualized
https://news.21.co/quantifying-decentralization-e39db233c28e
www.elmundo.es/economia/2016/11/08/5821b3a3ca4741a7318b45f4.html

FTF | Fundacion Innovacion Bankinter

Peter Hirshberg

Presidente en City
Innovate Foundation.

es relevante para una comunidad tiene la posibilidad de
fabricarlo”, asegura. Si bien esto no es del todo cierto,
ya que no todo el mundo tiene acceso a los espacios (Fa-
bLabs u otros como los Makespaces) donde se encuen-
tran estas tecnologias, ni a una minima formacion para
usarlas y para programar y disefiar los objetos a crear.

La educacion y el empleo también pueden verse favo-
recidas por estas tecnologias. En ello coinciden tanto Peek
como Peter Hirshberg. “Los nifios estaban acostumbrados
air a escuelas que habian sido inventadas para la era de las
fabricas: tu te sentabas y te inoculaban conocimientos en el
cerebro. Ahora se trata mas bien de experimentar. Nos in-
teresan los proyectos: concebir una idea, pensar como lle-
varla a la practica, fabricarla, etc.”, afirma Hirshberg. “Es un
proceso creativo donde arte y juego se entrelazan”, afiade.

Hirshberg pone como como ejemplo la escuela NuVu,
fundada por el MIT. En ella acogen a los nifios alternati-
vos -proclives al fracaso escolar- y les dan herramientas
de fabricacion digital. “Ahora estos nifios estan creando
empresas. Una nifa de catorce afios fundd una compa-
fila para crear sillas de ruedas adaptadas a las ciudades,
donde las aceras son mas estrechas y la poblacion suele
vivir en pisos”. En Espaia hay proyectos similares tanto
para jovenes en riesgo de exclusion como para otros co-
lectivos vulnerables -como personas con discapacidad-
como los que llevan a cabo en el Makespace Madrid, que
fomentan la inclusion digital.

El movimiento makery del 'hazlo ti mismo' (o DIY, del
inglés Do It Yourself) crecen a pasos agigantados.

Peter Hirshberg
Prepararnos para el
futuro desde las ciudades

Peter comenta que la ciudad es el lugar donde debemos
prepararnos para el futuro.

10:17min

Realidad virtual y
aumentada

1.5.

» Si hay una imagen por excelencia del Mobile World
Congress 2016 en Barcelona esa es la de un repleto au-
ditorio de miles de personas con gafas de realidad vir-
tual por el que camina, triunfal, el fundador de Facebook.
Marck Zuckerberg se ha erigido como iluminado de esta
tecnologia, en cuyas aplicaciones investiga y trabaja su
empresa. Aunque no es la unica, el hecho fue significativo
y puso la atencién en esta tecnologia.

La realidad virtual es un tipo de emulacion de la reali-
dad generada por ordenador a partir de entornos o ima-
genes tridimensionales y con la que se puede interactuar
de una manera aparentemente real o fisica. Para ello,
es necesario un equipo especial. Normalmente un casco
con una pantalla dentro, que puede ser la de un movil.
Aunque también pueden ser unas gafas de carton case-
ras como las Google Carboard, que el gigante tecnolégico
popularizé en 2014.

Grandes empresas, pymes y emprendedores trabajan
en las multiples aplicaciones de esta tecnologia. La mas
obvia: el entretenimiento. La industria audiovisual, el cine,
la television y también la publicidad son claras beneficia-
rias de la realidad virtual. Esta trae bajo el brazo una nueva
forma de contar historias a la que se han apuntado start-
ups espafolas como Future Lighthouse, con sede en Ma-
drid y en Los Angeles y que cuenta con reconocidas pro-
ducciones nacionales (entre ellas un capitulo para la serie
de TVE E/ Ministerio del Tiempo) e internacionales.

Pero mas alla del entretenimiento -incluido el mun-
do de los espectaculos, los videojuegos o la industria por-
no- se abre camino un nuevo mundo de posibilidades en
multiples sectores. Por citar tan solo algunos: la educa-
cion (inmersiva), la salud (terapias inmersivas, entre otras
opciones), el comercio, la automacion, la arquitectura, la
construccion, el deporte o el marketing. Se habla de la (po-
tencial) disrupcién de estas industrias por parte de la rea-
lidad virtual y de otra en un estado mas incipiente: la rea-
lidad aumentada. Se trata -esta ultima- de una tecnologia
que superpone una imagen generada por ordenador en la
vision del usuario, de forma que le proporciona una vista
compuesta (como sucede en la pelicula Minority Report).
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{Hay motivos para la efervescencia de estas tecnolo-
gias? "Aunque aun se encuentran en sus primeras etapas,
muchos las consideran una de las mayores fuentes de dis-
rupcion digital desde el teléfono inteligente”, afirma Patrick
Imbach, director del equipo de Crecimiento Tecnoldgico de
KPMG en Londres, enun analisis publicado en 2016. "Ya he-
mos visto inversiones espectaculares -corporativas y de ca-
pital de riesgo- lo cual las prepara para tener un potencial
de mercado serio”, afiade Imbach, que sefiala que ya esta-
mos viendo como se hacen realidad varias aplicaciones de
estas tecnologias.

El analista cita, no obstante, algunos obstaculos para
la adopcién generalizada de la realidad virtual y la realidad
aumentada. Entre ellos, su precio, la capacidad de procesa-
miento requerida, el realismo de la experiencia o posibles
efectos de la exposicion (en el caso de la realidad virtual)
como mareos o nauseas. “Incluso con estos inconvenientes,
esta claro que estas emocionantes tecnologias han llegado
para transformar la forma en la que interactuamos con el
contenido digital y el mundo que nos rodea”, concluye.

Drones

1.6.

» “Nuestro ultimo prondstico aeroespacial estima que po-
dria haber siete millones de drones vendidos en los Esta-
dos Unidos en 2020. Eso es mas de dos veces la poblacion
del estado de Nevada" afirmaba Michael Huerta, director
de la Administracion Federal de Aviacion de EE.UU., du-
rante la feria de electronica de consumo CES en enero de
2017. Se referia unicamente a las ventas al por menor para
uso privado.

Estos pequefios vehiculos aéreos no tripulados (VANT)
han llegado para quedarse no solo en los hogares de un
pufiado de aficionados sino en una amplia variedad de in-
dustrias que van desde la agricultura, ganaderia y mineria
hasta el entretenimiento y usos recreativos, pasando por
la asistencia en emergencias y el salvamento, el transpor-
te de mercancias o de productos, defensa y usos militares,
etc. Drones que vigilan cultivos, que compiten en carreras,
que transportan kits de ayuda y hasta heridos, que entre-
gan paquetes a domicilio o que detectan minas terrestres.

Sin duda, una multitud de posibilidades de negocio a la
vista y de nuevos modelos de negacio con los que algunas

compainiias ya se frotan las manos y otras comienzan a ex-
perimentar. Entre ellas, Amazon, que ya ha llevado a cabo
varias pruebas piloto de su servicio Prime Air de entrega a
domicilio con drones. Los grandes almacenes Walmart han
pedido permiso a la FAA para hacer lo propio. No han sido
las primeras -antes que Amazon Domina's pizza ya entre-
g6 en Nueva Zelanda su primera pizza transportada por un
dron- ni seran las ultimas.

De acuerdo con el informe The Drone Delivery Report:
Opportunities and challenges for retailers at the frontier
of delivery de Business Insider (2017), hay futuro para las
empresas de logistica y transporte a domicilio basadas en
drones, aunque no inmediato. “No hasta después de 2020,
debido a las barreras regulatorias, a cuestiones técnicas y
a la aceptacion de los consumidores”, sefiala dicho infor-
me. En él se recogen algunas ventajas, como una entrega
mas rapida y fiable. Entre los inconvenientes, la pérdida de
empleo entrelos repartidores o problemas de privacidad
debido al potencial uso de tecnologias GPS y cdmaras para
encontrar las casas donde entregar los paquetes.

A estos problemas y a los retos de regulacién y obsta-
culos técnicos a los que se enfrentan los VANT se afiade el
polémico uso de esta tecnologia para usos bélicos. Unarma
de bombardeo econdmica y efectiva, que puede ser auto-
matizada, que evita o reduce al maximo el uso de efectivos
humanos y que, combinada con otras tecnologias como la
inteligencia artificial resulta especialmente peligrosa. Tan-
to que una lista creciente de mas de 110 especialistas —en-
tre ellos Elon Musk- de 26 paises de todo el mundo -entre
ellos, Esparia- ha dirigido una carta abierta a la ONU para
“implorar que trabaje duro para encontrar medios para pre-
venir una carrera armamentista con estas armas, proteger
alos civiles de sumal uso y evitar los efectos desestabiliza-
dores de estas tecnologias”.
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Modelos

2.0.

Introduccion

Rebecca Lawson

» Un modelo de negocio es una descripcion del proceso me-
diante el cual una empresa crea, entrega y captura valoren
contextos sociales, culturales, econdmicos, o de otro tipo.

En el fondo, lo que detalla un modelo de negocio es
cémo obtiene ingresos una empresa. Es una descripcion
de cdmo se entrega valor a los clientes a un precio ade-
cuado y de forma sostenible en el contexto del producto
o servicio ofrecido por el proveedor.

Hoy en dia, estamos presenciando la disrupcion que
ejercen las tecnologias innovadoras sobre los modelos
de negocio y los actores que tradicionalmente los con-
forman. Mas concretamente, la disrupcion radica en la
velocidad a la cual se abren paso estas tecnologias. Es
completamente natural que la aparicién de innovaciones
que acaparan nuestra atencion, como la inteligencia arti-
ficial, las tecnologias peer-to-peer o las criptomonedas,
entre muchas otras, suscite una reaccion de entusiasmo,
pero también una cierta reticencia a aceptar un cambio
tan repentino; sobre todo cuando, en este mundo perpe-

tuamente conectado, los nuevos modelos se infiltran en
nuestra cultura a la velocidad del rayo.

{Cudles son los mejores modelos? {(Emanaran de la
aplicacion de la inteligencia artificial al desarrollo de pro-
ductos, a la prestacion de servicios, 0 a nuevas redes socia-
les que faciliten una rapida difusion de la influencia social?

Ya ni siquiera esta claro qué entendemos por «valor».
Siempre se estableceran modelos de negocio en torno a
la traduccion del valor, y sin duda los nuevos paradigmas,
como la economia de plataformas, los gemelos digitales
o los mercados superfluidos, tendran un papel que des-
empefiar, al igual que muchas otras innovaciones.

La transformacion de los modelos de negocio ya esta
aqui, a nuestro alrededor. Como concluye nuestro grupo
de expertos, ya no hay vuelta atras: los avances cientifi-
cos dan lugar a nuevas tecnologias que estan integran-
dose en los flujos de negoacio a un ritmo sin precedentes.
Con nuevos modelos de negoacio aflorando por doquier,
solo los mas fuertes de entre ellos podran sobrevivir.
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Chris Meyer
CEO en Nerve LLC.

» Como hemos avanzado en el capitulo anterior, las tecno-
logias descritas han dado paso a nuevos modelos de nego-
cio "que estan cambiando la economia, nuestras expecta-
tivas y nuestro comportamiento”. Lo asegura Chris Meyer,
director ejecutivo de la consultora de innovacion Nerve y
patrono de Fundacién Innovacion Bankinter. En su opinion,
esto responde a una dinamica clara, a una estructura que
se hadado alolargo de todas las olas tecnoldgicas y que si-
gue un proceso que empieza con: (1) un avance cientifico,
(2) que se materializa en una nueva tecnologia (3) que lle-
ga al mundo de los negocios y, (4) cambia la organizacion.

Esto esta pasando a raiz de la generalizacion de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacian (TIC), el
big data y los avances y nuevas tecnologias citadas. “To-
dos los negocios se estan transformando en digitales -sa-
liendo de la curva industrial- y muchos de los que nacen
ahora lo son ya desde el comienzo”, afirma. “Si eres un
emprendedor, esto genera todo tipo de oportunidades en
lainvencion de nuevos tipos de negocios digitales, afade.

{Por qué hablamos de modelos de negocio disruptivos?
Porque, de acuerdo a la definicién de Fundéu BBVA que ci-
tabamos en la introduccion, a menudo estan creando “un
proceso o un modo de hacer las cosas que se impone y des-
banca a los que venian empleandose”. Nace de multiples
tipos de innovacion. “Uno de los puntos que sefiala nuestro
experto del Future Trends Forum, Larry Keeley, en su libro
The ten types of innovation es que, cuando hablamos de
innovacion, tendemos a acotarla al ambito del producto.
Por ejemplo, un nuevo smartphone’, sefiala Meyer.

Dinamica en la aparicion de nuevos modelos de negocio

Nuevas
Tecnologias

Avance
Cientifico

Keeley -divide esta innovacidn en dos tipos, uno aso-
ciado al rendimiento del producto (por ejemplo, un iPho-
ne) y otra a sus derivados (por ejemplo, la plataforma de
streaming y venta de contenido iTunes). Y afiade otro
gran bloque mas del que se desprenden diversos tipos de
innovaciodn: el cambio organizacional, de coémo concibes
tu negocio. “Tus procesos, tu modelo de rentabilidad, tu
red, como lo estructuras, etc. son igualmente formas de
innovacion. Y lo son asimismo el servicio al cliente final,
el canal, la marca, las formas de fidelizacion y participa-
cion...", explica Meyer. Como ejemplo de nuevo modelo
de ingresos pone el de Quirky, una plataforma que paga
regalias a inventores que llevan nuevas ideas al mercado
0 a quienes contribuyen a llevar a término ideas de otros.

Otro punto del modelo de Keeley es que los negocios
que realmente tienen éxito trabajan en multiples formas
de innovacion al mismo tiempo. Por ejemplo, Amazon
que, a diferencia de cualquier otro minorista antes, tiene
un inventario de existencias enorme (desde los produc-
tos mas rentables hasta los de mas lento movimiento, de
forma que puede servir a un amplio rango de necesidades
de consumo en lugar de a un Unico segmento especializa-
do). También emplea una vasta cantidad de tecnologias
de informacién en sus almacenes para saber exactamen-
te donde esta cada producto y optimizar su bdsqueda y
entrega. Y tiene toda una serie de servicios y productos
de valor afiadido como Amazon Prime (envio en 24 horas
y contenidos en streaming) o Amazon Echo (altavoz de
control remoto por voz)", detalla Chris Meyer, patrono de
Fundacidn Innovacién Bankinter. Han innovado también
en en canal, en la interaccion con el cliente y en su parti-
cipacion, y en la mayoria de piezas de la cadena.

Por otra parte, estan las innovaciones en modelos de
negocio. Meyer hace especial hincapié en las basadas en el
crowdsourcing (colaboracion masiva). Entre ellas, el mo-
delo de crowdfunding (microfinanciacion colectiva) que
siguen empresas como Kickstarter. También la apertura
de procesos corporativos de 1+D, como en Goldcorp, una

Incorporacién
al mundo de los
Negocios

Cambios en la

Organizacion
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Modelos de negocio disruptivos

Chris Meyer
Modelos de Negocio
Disruptivos

Conferencia sobre los nuevos modelos de negocio disruptivos
por Chris Meyer, CEO de Nerve y Patrono de la Fundacion
Innovacién Bankinter.

8:14min

de las mas antiguas compafiias de produccién de oro, que
decidio poner todos sus datos geoldgicos en abierto onli-
ney ofrecié recompensas a quienes demostraron tener un
mejor algoritmo para encontrar oro usando dichos datos.

Mediante crowdsourcing aplicado al canal innova la
app Waze: un sistema de navegacion y trafico basado en
la informaciéon que comparten otros conductores. Y en
términos de marca y participacion del cliente, Meyer cita
a la cerveza Miller, que gané notoriedad cuando pidio a la
gente ideas para su anuncio de la Super Bowl.

Todos estos son solo algunos ejemplos de innovacio-
nes recientes y de modelos de negocio disruptivos aso-
ciados a ellas. Por su relevancia e impacto, profundiza-
mos a continuacién en cuatro bloques:
> Los derivados de la transformacion digital de las empresas.
> La economia de plataformas.
> El modelo descentralizado.
> La economia pop-up y de mercados superfluidos.

Digitalizacion
corporativa.
El caso GE

2.1.

» La transformacion digital es uno de los grandes temas
actualmente. Dada la amplitud de aspectos que com-
prende que no son objeto de esta publicacion, no ahon-
daremos en el todo, pero si en una parte: la oportunidad
que este cambio proporciona para innovar y para intro-
ducir en las corporaciones nuevos modelos de negocio.
Si la disrupcion digital puede verse como una ola que
barre a las industrias, la mayoria esta -o estara pronto-
en la cresta de esa ola, segun la investigacion Competir

Larry Keeley

Presidente y Cofundador
en Doblin Group.

en 2020: Ganadores y perdedores de la economia digi-
tal realizada por Harvard Business Review Analytic Ser-
vices. Un 80% de los 783 encuestados cree que su in-
dustria sera disrumpida por las tendencias digitales o lo
hara de aqui a 2020.

Sin embargo, todavia se esta determinando cuales
seran los negocios ganadores y cuales los perdedores en
este contexto. Las empresas deben afrontar un cambio
de estrategia, trasladar recursos a nuevas iniciativas digi-
tales y redisefiar su organizacién y cultura si quieren te-
ner ventaja. “La transformacion digital es real y genera-
lizada, y aunque no todas las organizaciones estan listas
para ello, sorprendentemente la mayoria de los lideres
empresariales ven esto como una oportunidad en lugar
de una amenaza", sefiala el estudio.

Asi parece verlo General Electric (GE), una multina-
cional con 500 fabricas y miles de trabajadores en todo el
mundo y 130 billones de ddlares de ingresos anuales, se-
gun datos citados por la vicepresidenta de Comercializa-
cion de Productos de su division digital, Rebecca Lawson.
“Creamos grandes productos industriales y la mayoria de
nuestros ingresos (un 60%) viene de proveer grandes
piezas de equipacion en mercados como el de la energia,
el petréleo y el gas o la salud”, afirma Lawson, que lleva
trabajando en tecnologia los dltimos 30 afios y reconoce
no haber pensado nunca en unirse a una compafiia indus-
trial como GE. Una mas de las multinacionales que, en la
era digital, se han dado cuenta del sentido de la expre-
sion ‘reinventarse o morir'.

En el caso de GE, la motivacion ha sido clave: un
problema de estancamiento entre un 1% y un 4% en
términos de productividad que lleva afectandoles va-
rios afos. Una cifra que no parece ser suficiente para
tener contentos a los sefiores de Wall Street y que les
ha forzado a evolucionar la base de su negocio. A explo-
rar como transformar una organizacion industrial que
crea equipacion e infraestructura costosa -que hace,
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Rebecca Lawson
La digitalizacion en las
grandes compafiias

Rebeca Lawson cuenta cdmo aumentan la productividad en
su empresa gracias a la explotacion del dato y a través de
la inteligencia artificial. A través de la digitalizacion de sus
maquinas, se puede averiguar como darles un mejor uso y
aumentar la vida util.

10:52min

por ejemplo, que la luz llegue a nuestras casas- en una
empresa digital.

La estrategia de GE se basa en competir con las re-
glas de un nuevo ecosistema de mercado muy agresi-
vo desarrollando su propia tecnologia. "Empezamos por
preguntarnos qué era ser una empresa digital, qué su-
ponia eso y como podriamos hacerlo. Sabiamos que po-
diamos extraer muchos mas datos y que, haciéndolo,
podriamos conseguir hacer mas eficientes nuestras ma-
quinas, aumentar sus anos de uso o reducir su coste de
mantenimiento”, explica Lawson. Comenzaron, enton-
ces, a adoptar y a desarrollar tecnologias que combinan
la idea de ciencia de materiales con analitica y economia
para dilucidar como transformar su negocio.

La premisa que sigue GE: una gran maquina, como un
ser humano, tiene un pasado, un presente y un futuro.
Y buscan proyectar este ultimo entendiendo su historia
con herramientas de inteligencia artificial. Con maqui-
nas que aprenden de y por si mismas, con moviles y con
piezas 'vivas' (conectadas) de equipamiento con las que
empezar a cambiar el modelo de negacio. En sintesis:
facilitar la interseccion entre lo fisico y lo digital. Crear
‘gemelos digitales': una version digitalizada de cada mo-
tor Unico, cada uno de ellos configurado para continuar
enriqueciéndose mediante datos y, en base a ello, inte-
ractuar los unos con los otros.

Un gran salto que se produce, como consecuencia, a
nivel de modelo de negocio es la transicion hacia un mo-
delo basado en resultados, mas que en un producto o
servicio en si. Al tener un gran control y comprension del
conjunto, es posible explicar y predecir mejor cual sera el
resultado para el cliente y darle aquello por lo que esta pa-
gando. Por eso GE emplea este sistema de analisis histori-
co de datos en sus procesos de produccion en sus diferen-
tes silos (cadena de suministros, servicio al cliente, etc.).
De esta forma, es posible leer su sistema interno al com-

pleto. Cada persona en su rol (ej. vendedor) dispone de
todos los datos y los entiende en su contexto. Su foco es
el punto de interaccién con los consumidores -analizando
qué datos necesitan tanto el vendedor como el cliente-,
integrando sistemas y creando sus propias aplicaciones.

Pero a pesar de los esfuerzos, no hay garantias. Cual-
quiera puede ser borrado del mapa en este contexto de
disrupcién, caos y startups emergentes. Por eso es im-
portante adelantarse y no esperar a que lo hagan otros.
El cambio puede llevar afios, pero no es opcional. Es la
Unica manera de operar en la actualidad: pasar de ser un
dinosaurio a una empresa digital.

“Siesta tan claro, icomo es que los mercados financie-
ros no han apoyado esto aun? {Cuando lo haran?, se pre-
gunta Philip Lader, asesor sénior de Morgan Stanley y pa-
trono de Fundacién Innovacion Bankinter. "Estamos bajo
la restriccion del mercado financiero y cada cuatrimestre
tenemos que alcanzar ciertas cifras. Nuestro CEO ha sido
criticado por no haberlas hecho crecer, pero, francamen-
te, nuestros lideres estan comprometidos con un plan a
largo plazo que Wall Street no tiene necesariamente que
estar apreciando”, responde Lawson.

La tecndloga considera que GE esta creando una nue-
va realidad en la industria, lo cual va mas alla de saldar
los proximos cuatro meses. “Esto es un problema porque
esta duramente penalizado en un mercado financiero an-
sioso. La impaciencia de la calle juega en nuestra contra.
Y esto es una de las principales desventajas de ser una
gran compaiia”, concluye.

Economia
de plataformas

2.2.

» Economia de plataformas, P2P, bajo demanda, de ac-
ceso, colaborativa, 'gig economy'... Diferentes denomi-
naciones que a menudo se meten en un mismo saco pero
que albergan diferencias entre si. Son nuevos modelos
de negocio basados en plataformas o apps que operan
bajo demanda y que normalmente digitalizan una activi-
dad que ya se hacia de forma analdgica, ya sea con animo
de lucro o no. Eliminan de la ecuacion a la empresa que
usualmente ejercia de intermediaria, que es sustituida
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Philip Lader

Asesor sénior en
Morgan Stanley.

por la plataforma que facilita la conexién con quien pres-
ta el servicio o tiene el bien a adquirir.

{En qué se diferencian? Segun la definicion oficial de
la Asociacion Espafiola de Economia Digital (Adigital) la
economia colaborativa “la conforman aquellos modelos
de produccion, consumo o financiacién que se basan en
la intermediacion entre la oferta y la demanda generada
en relaciones entre particulares, empresas o de particu-
lar a profesional, a través de plataformas digitales que
no prestan el servicio subyacente”, dice Adigital en su
informe Los modelos colaborativos y bajo demanda en
plataformas digitales, realizado junto con la asociacion
Sharing Espania.

Debido a esta naturaleza, la economia colaborativa
-afiade el informe- "genera un aprovechamiento eficiente
y sostenible de los bienes y recursos ya existentes e in-
frautilizados y permite utilizar, compartir, intercambiar o
invertir los recursos o bienes, exista o no una contrapres-
tacidn entre los usuarios”. Ejemplos conocidos y de éxito
son Airbnb (alojamiento entre particulares) o BlaBlaCar
(transporte privado compartido o carpooling), si bien hay
plataformas de todo tipo y en diferentes sectores.

Lo que -segun Adigital- diferencia al modelo colabo-
rativo de la economia bajo demanda es que en esta ul-
tima "existe entre los usuarios una relacién comercial”
y “se da a cambio de una contraprestacién y habitual-
mente con animo de lucro”. Forman parte de este mo-
delo Deliveroo (comida a domicilio) o TaskRabbit o |a es-
pafiola Etece (ambas de microtareas como fontaneria,
limpieza, etc.).

Por su parte, la economia de acceso se basa en “una
empresa que, con fines comerciales, pone a disposi-
cién de un conjunto de usuarios unos bienes para su
uso temporal”. Fomenta el acceso frente a la propiedad
y la plataforma digital si presta el servicio subyacente,
segun el informe. Como ejemplos tenemos aplicacio-
nes de carsharing (flotas de coches de uso compartido,

como Car2go) o espacios de coworking (espacios com-
partidos de trabajo).

La economia ‘gig’ es transversal a las dos prime-
ras (colaborativa y bajo demanda). Lo que se ofrece en
ella es trabajo temporal con personas que ejercen como
contratistas independientes. Ejemplos de ello son las
ya mencionadas Deliveroo o TaskRabbit, también Uber
(transporte privado con conductor, que en EE.UU. opera
bajo el modelo que podria considerarse como colaborati-
vo y en Europa bajo demanda) y otras como la espafiola
Glovo (recados entre pares).

También hay plataformas donde, a menudo de forma
indebida, se dan actividades diferentes en un mismo lu-
gar. Por ejemplo, en Airbnb no solo hay particulares que
comparten sus hogares sino empresas inmobiliarias que
alquilan sus inmuebles. Asi que, aunque se hace mucho
hincapié en las plataformas, es la actividad subyacente lo
que define qué es y qué no es es en cada caso.

Estos nuevos modelos han dado fruto a unicornios
tecnologicos y han disrumpido sectores como el trans-
porte o el alojamiento, poniendo en guardia a las empre-
sas incumbentes (llamense hoteles, lldmense taxis o em-
presas de transporte, etc.). También, como sefiala Chris
Meuyer, han puesto a trabajar de forma eficiente activos
individuales infrautilizados. Una innovacién que se basa
en aprovechar su capacidad no utilizada o excedente.

No en vano, la economia colaborativa supone ya un
1,4% del PIB en Espafia, segtin un informe de Fundacion
EY junto con la Adigital, la Fundacién de Estudios Financie-
ros, el Circulo de Empresarios y Fundacion Cotec. La esti-
macidn es que esta cifra se duplique de aqui a 2025. A nivel
europeo, PwC habla de un mercado de 570.000 millones de
euros -y 80.000 millones en ingresos- para 2025, solo te-
niendo en cuenta los “cinco sectores clave” de este modelo.”

Pero para Lisa Gansky, la principal aportacién de es-
tos modelos -especialmente el colaborativo- es que tiene

Lisa Gansky y Vincent Rosso

La trayectoria de la
economia colaborativa

Lisa y Vincent reflexionan sobre qué es la economia
colaborativa y su trayectoria. Afirman que hemos pasado de
tener las cosas en propiedad a tener acceso al talento, a los
bienes y a los servicios.

17:08min
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Lisa Gansky

Fundadora en
Instigating+Co.

valor en el ethos (en nuestro comportamiento) no solo
como modelo de negocio. “Vemos en los modelos de ne-
gocio una evolucion desde un hotel intercontinental que
en cinco afos tiene unas 700 habitaciones y una capita-
lizacion bursatil de 10 billones de délares a Airbnb que,
tras ocho afios tiene cuatro millones de habitaciones y
35.000 billones de ddlares de capitalizacion. Sin embar-
go, la parte realmente interesante es lo que implica, ya
que bajo su actividad se genera una especie de red bio-
l6gica de redes autoorganizadas. Y el poder de eso ya ha
llegado a cuajar en modelos de negocio y a capturar valor
de mercado”, sostiene Gansky, referente en economia
colaborativa, escritora y emprendedora.

De alguna manera, significa pasar de una tradicion de
comprar el pez a que nos ensefien aprender a pescar y a
responder a las oportunidades. El valor relativo de las pro-
piedades y las formas en las que usamos los activos, inclu-
yendo el factor tiempo, se ha convertido en importante y
también en visible. Estamos vislumbrando un modelo muy
eficiente de poseer cosas (aprovechando su rendimiento),
de disfrutar en lugar de tener, y de acceder a talento, servi-
cios y bienes. Y esto es lo que subraya Gansky, fundadora
de Mesh Ventures, que trabaja en la interseccion de la in-
novacion urbana y empresarial y la economia colaborativa.

Se trata de una economia, si se quiere, mas humana,
que fomenta las relaciones mutuas. Pone el ejemplo de
BlaBlaCar, que no solo permite compartir los gastos de un
trayecto en coche y aprovechar las plazas vacias sino co-
nocer a otras personas. Nace realmente de una necesidad:
la de traslado de la gente en puntos no cubiertos por el
sistema de transporte y de compartir sus gastos. La plata-
forma facilita que estas personas se encuentren y comuni-
quen, y ya son 45 millones de usuarios en todo el mundo,
segun datos oficiales que cita Vincent Rosso, cofundador
de BlaBlaCar Espafia y fundador de SeedPod Capital.

Rosso reconoce que uno de los mayores retos cuan-
do se cred la plataforma (2006) fue cémo proporcionar

i Vincent Rosso

: Cofundador en
g BlaBlaCar Espafia.

confianza para que la gente la usase. Al fin y al cabo, no
dejaba de ser una forma digital de hacer lo que toda la
vida se ha conocido como ‘autoestop’, considerado como
reducto de temerarios. La tecnologia fue un importante
facilitador porque permitié crear un sistema que permitia
conectar oferta y demanda de forma confiable. La forma
de hacerlo es mediante un sistema de valoracion y repu-
tacion de sus usuarios -tanto conductores como viaje-
ros- a quienes ofrece informacion relevante y también la
posibilidad de elegir con quién se viaja.

Estamos hablando, entonces, de nuevas combina-
ciones de producir valor, de organizarnos. “La tecnologia
proporciona acceso a cosas Y servicios Y los sistemas de
confianza ayudan a darle forma", afiade Javier Creus, ex-
perto también en economia colaborativa y fundador de
Ideas For Change. Creus cree que tal vez se deberia am-
pliar lo que se entiende como valor. Centrarnos, como hu-
manidad, en el impacto, introduciendo nuevos agentes y
nuevas formas de medirlo.

Modelo
descentralizado

2.3.

» Uno de los grandes nichos del modelo P2P es el crow-
dfunding, que facilita las aportaciones econdmicas entre
pares. Hay de diversos tipos: de donacion; de recompen-
sa (la persona que aporta recibe una compensacion que
el beneficiario establece); equity crowdfunding (inver-
sion) o crowdlending (préstamos). Estos modelos son ya
parte de la revolucion fintech que amenaza al sector ban-
cario. Desintermedian el proceso y lo descentralizan, sin
necesidad de entidades financieras de por medio (aun-
que si de una plataforma).
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Javier Creus

Fundador en Ideas
for Change.

{Qué innovaciones traen estas a los modelos de ne-
gocio, mas alla de lo evidente? Segun los expertos reuni-
dos en el FTF, se dan tres categorias de disrupcion: de re-
des, ya que el crowdfunding redefine la naturaleza de las
conexiones; de producto, ya que permite incluir a la gen-
te en el proceso, saber qué funciona mejor y peor y arre-
glarlo, y de participacion y fidelizacion del cliente, pues
en lugar de simplemente vender algo a la gente estas in-
teractuando con ella.

Pero, hablando de fintech (tecnologias financieras)
y de descentralizacion, la verdadera disrupcion la trae
blockchain (tecnologia de la que hablabamos en el ante-
rior capitulo). O eso promulgan, salvo excepciones, los
expertos. Entre las innovaciones en modelos de negocio
introducidas por esta tecnologia, Eyal Hertzog destaca
precisamente una en el ambito de la inversién, a su juicio
muy disruptiva: la venta de tokens digitales usando esta
tecnologia. Es decir, ofertas iniciales de monedas (ICO)
que se pueden cambiar por productos o servicios en un
futuro, o hacer las veces de participaciones en una com-
pafiia. Permite a empresas en fase temprana obtener
capital del publico. Esto pone la inversion en fase inicial
alcance de todos [como el equity crowdfunding] y ofrece
ala gente una oportunidad de participar en proyectos en
los que tienen fe.

Hace afios que los grandes bancos estan ya explo-
rando las posibilidades de esta tecnologia e invirtiendo
en ella (“si no puedes con el enemigo, Unete a él", dicen).
BBVA forma parte del consorcio internacional de inves-
tigacion en blockchain R3 junto con otras multinaciona-
les de servicios financieros y tecnologia como ING, HSBC,
Barclays, Wells Fargo o Intel. En Espafia, este 2017 se
ha creado Alastria: un consorcio multisectorial que inclu-
ye también a BBVA y a otra veintena de empresas (Ban-
co Santander, Bankia, Cepsa, Iberdrola, Banco Sabadell,
Correos, Endesa, Everis, Garrigues, Gas Natural Fenosa,
Grant Thornton, Comillas ICADE...).

i Trebor Scholz

Profesor en The New
School in New York City.

Entre otras cosas, Alastria trabaja en un sistema de
identidad digital para personas y empresas que pretende
estar operativa en cuestion de meses. La identidad digi-
tal es, no en vano, una de las aplicaciones de blockchain
que mas calado estd teniendo en proyectos privados y
también gubernamentales. Estonia se propone ser el pri-
mer pais del mundo en lanzar sus propios tokens de crip-
todivisas y una ICO. Kaspar Korjus, director general del
programa de Residencia Electrénica de Estonia, asegura
en su blog que la creacion de ‘estcoins’ podria beneficiar
enormemente a Estonia y a sus residentes digitales in-
ternacionales (personas que, mediante un documento
de identidad digital aprobado en ese pais, pueden usar
sus servicios digitales desde cualquier parte).

Por su parte, Suiza ha impulsado un proyecto piloto
deidentidad digital inica basada en blockchain para todo
tipo de interacciones y transacciones de forma segura,
incluido el voto electronico. El gobierno suizo ha anuncia-
do que quiere realizar unas primeras elecciones electro-
nicas en 2018.

A Trebor Scholz, activista académico y profesor de
Cultura y Medios en La Nueva Escuela (en Nueva York,
EE.UU.) todo esto le parece una idea “extremadamente
brillante, que podria cambiar completamente internet y
la sociedad". Y se pregunta qué rol tiene la esta ultima
en la propagacién de los ID globales digitales. Greg Kidd
responde que una via puede ser la fijacion de estandares
técnicos en este ambito, como en tantos otros (sin ir mas
lejos el DNS (Domain Name System), sistema de nom-
bres de dominio en internet y otras redes. Su sugerencia
es que la identidad sea otro de esos campos donde unin-
terlocutor fuerte o un pais lo introduzca, considerando a
las multiples partes interesadas.

Greg Kidd, experto en identidad digital, cita como
ejemplo Aadhaar: el sistema nacional de identificacién
biométrico de La India, que resulta ser mas el grande del
mundo. No tiene por qué ser el Gnico estandar, pero po-
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dria -sugiere Kidd- usarse para complementarlo con un
sistema de ID global que permita acceder a sitios en todo
el mundo sin tener que usar el sistema de usuario y con-
trasefia ni proporcionar datos extra.

Pero, como avanzabamos en el anterior capitulo, no
todo es oro lo que reluce en la tecnologia detras de las crip-
todivisas. Ademas de los problemas de acceso a la mineria
de blockchain-y de otras como Ethereurnt, su nivel de des-
centralizacion, y de que a pesar de ser un sistema seguro
no es impenetrable (puede ser atacado), se cuestiona si
la descentralizacién es lo deseable. O si lo es siempre. "Si
dejas que las cosas funcionen por si mismas, sin esa auto-
ridad central que controle el libre albedrio écémo evitamos
las ineficiencias?”, se preguntan los mas escépticos.

Como respuesta, otra pregunta: (qué debe primar, efi-
ciencia o efectividad? “Hace 25 afios, Craigslist disrumpid
el negocio de los anuncios clasificados en periodicos. Des-
pués, ellos fueron disrumpidos por Airbnb, que ofrece una
forma mas efectiva de encontrar alojamientos temporales,
donde no solo ves un anuncio sino la reputacion del propie-
tarioy quién es la persona que pide alquilarlo; que tiene una
plataforma de pago integrada que registra la operacion y la
hace mas sequra, etc. Y a lo mejor no es tan eficiente como
Craigslist pero es efectivo creando un mercado exitoso don-
de se realiza todo el proceso”, ejemplifica Greg Kidd.

La reflexion ultima en todo esto es que lo importante
aqui, lo que subyace, es que la definicién de valor en las
economias esta siendo cuestionada y va mas alla del PIB.
Son modelos de creacion de valor para individuos y orga-
nizaciones que reflejan de forma precisa y alimentan una
sociedad sana y una confianza distribuida. O disrupcion
en lo que significa tener valor.

Economia
pop-up y mercados
superfluidos

2.4,

» Crear una start-up en un dia, montar una tienda tem-
poral y para llevar (pop-up), hacer pruebas y analisis en
tiempo real... Todo en menos tiempo, mas econdmico y
extraordinariamente mas facil que hace una década. "El
mundo vive un punto de inflexién. Las nuevas tecnolo-

George
Overholser

CEO y Cofundador en
Third Sector Capital
Partners.

gias estan creando mercados superfluidos y transfor-
mando -disrumpiendo- a las compainiias tal y como las co-
nocemos" afirma la directiva del think tankde EY Andrea
Potter. Fluyen sin resistencia ni friccion.

En el mundo previo a internet, el propdsito principal
de la compafiia era acceder y participar en los mercados.
Eran estructuras organizativas eficientes y multidisci-
plinares disefiadas para ayudar a reducir las fricciones
inherentes. La llegada de internet y el comercio digital
cambiaron todo. Internet democratizé el acceso a la in-
formacion, reduciendo la asimetria de la informacion que
antes existia entre compradores y vendedores. Los in-
termediarios fueron eliminados y reemplazados por una
nueva clase de intermediarios digitales donde las tran-
sacciones son rapidas y faciles. Ahora, las nuevas tec-
nologias convergen para reducir ain mas ineficiencias y
fricciones de los mercados. O incluso eliminarlas.

Lo confirma la experiencia de George Overholser,
inversor y emprendedor, cofundador del fondo de inver-
sion sin animo de lucro Capital Partners. Lo sabe, entre
otras cosas, porque ha estado muy implicado en dos em-
presas de personalizacién en masa: Capital One y Vista
Print, que pasaron de la nada a ser compafiias multimillo-
narias. “La formacion y consolidacién de ambas llevo mu-
chisimo tiempo y un gran capital, pero ahora es cada vez
mas rapido y facil probar una idea y crear una compafiia.
Hacemos en dias lo que antes tardabamos afos”, afirma.

También la necesidad de contratacién se ha reduci-
do drasticamente. “En lugar de recurrir a un equipo de in-
genieros para probar qué funciona mejor en una web y
extraer estadisticas, es posible usar herramientas como
Unbounce, que realizan todo tipo de cambios, los anali-
zan en tiempo real y muestran las tasas de conversion y
todo tipo de datos. Todo eso en 15 minutos, los que tar-
das en darte de alta”, asegura Overholser.

Otro ejemplo de inteligencia tecnoldgica es el de
Anodot, una empresa de big data y analisis en tiempo
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David Drai

CEO y cofundador
en Anodot

real basada en inteligencia artificial cofundada y dirigida
por David Drai. Anodot extrae excepciones de los datos.
Detecta anomalias y convierte en ideas de negocio los
valores atipicos presentes en series cronoldgicas de da-
tos. Predice -dicen clientes como Eugene Kandel- cual-
quier disrupcion que pueda afectar a un negocio ahora o
dentro de dos afios.

“Cuando empiezas a utilizar estas tecnologias ya
no hay vuelta atras. La gente no deberia temerlas sino
prestarles atencion y usarlas con cuidado”, afirma Drai.
El experto en la subraya que gracias a ellas son posibles
avances como los coches auténomos, aplicaciones para
prevenir accidentes de trafico o sistemas precisos de va-
loracién de companias mediante algoritmos inteligentes
que eliminan el sesgo emocional de la estimacion.

Otro elemento de IA que alimenta la superfluidez
de los mercados son las maquinas que son capaces de
crear otras maquinas, con sus implicaciones para la op-
timizacién de la manufactura. Como ejemplo, Drai cita
a Elon Musk, que ha disefiado un sistema de produccidn
sin intervencion humana para fabricar el Tesla Model 3.
Segun comenta, lo implemento debido a que el numero
de solicitudes de este modelo era superior a lo que los
humanos podian producir en el tiempo dado. Y ha de-
mostrado que es posible.

Son ejemplos de la interoperabilidad de las piezas
de la cadena de valor que facilita la innovacion de ne-
gocios que ahora pueden facilmente probar sus ideas,

George Overholser
Cada vez es mas rapido
y facil probar una idea

George, mediante una serie de experiencias, concluye con
que en la actualidad el tiempo, dinero y talento para crear una
empresa se ha reducido drasticamente gracias a la tecnologia.

9:09min

explorar modelos y soluciones potenciales, por mas lo-
cas que sean.

{Cdmo se explica todo esto? En el proceso intervie-
nen diversas variables. La primera es que en cualquier
mercado los costes de transaccion se reducen por las
capacidades de coordinacién de la red. Si quieres ir a
comer buscas en Yelp y lo puedes hacer preguntando
directamente con tu voz. Mucho mas facil de lo que so-
lia ser. También tenemos la tecnologia blockchain ha-
ciendo que el proceso de negociacién y contrato sea
mucho mas agil y requiera menos trabajo. Incluso po-
driamos hablar de instituciones descentralizadas. O, en
el ambito de la logistica, drones que se encargan del re-
parto. [O bots que se encargan de la atencién al clien-
te]. Muchas aplicaciones que estan haciendo el proce-
so mucho mas eficiente.

Esto significa, por otra parte, que es mas facil ob-
tener la informacién que necesitas y tomar decisiones.
El proceso se automatiza cuando es la inteligencia ar-
tiifcial quien las toma. La prediccién de Potter es que
llegard un momento en el que todo estara conectado
con todo el mundo. Las maquinas realizaran transac-
ciones de forma autdnoma con otras maquinas o con
las personas, solicitando automaticamente servicio,
activando la reposicién de inventario o haciendo una
oferta por energia. La oferta satisfara mejor la deman-
da. Todo se proveera como servicio, incluida la robotica
y los equipos de fabricacion, y el exceso de capacidad
se desvanecera.

El cambio, que ya ha comenzado, es tan inmenso como
puede serlo el mercado. {Cé6mo actuar? Potter recomienda:

> Una evaluacidn continua de qué actividades deben per-
manecer dentro de los muros de la empresa y cuales se
han de externalizar.

> Priorizar la innovacién y la creatividad: “Los productos
Unicos y las experiencias a medida seran el diferencia-
dor; lo Unico que importe”.

>Un cambio en el tipo de gestidn: liberar a los gerentes
de las operaciones para que puedan centrarse en la es-
trategia y en cdmo navegar la incertidumbre.

> Convertirse en una comunidad dinamica de aprendizaje
para atraer y mantener el mejor talento y construir aso-
ciaciones en red con las empresas que puedan nutrirla
de la manera mas conveniente.
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Impacto e

3.0.

Introduccion

Esko Kilpi

» Gregory Bateson escribio que la causa de los problemas
mas graves de este mundo radica en la diferencia entre
cédmo funciona la naturaleza y como piensan las perso-
nas. Las corrientes econdmicas dominantes todavia con-
sideran que la economia y la sociedad son procesos por lo
general racionales, predecibles y controlables, pese a que
repetidas crisis hayan demostrado cuan errada es esta vi-
sion del mundo.

En la actualidad, cada vez mas académicos estable-
cen una analogia entre las organizaciones y las redes
complejas, que no giran en torno a predicciones y resul-
tados controlados, sino en torno a la incertidumbre, la
co-creacion continua y una profunda interdependencia, y
recomiendan que nos centremos en estudiar las conexio-
nes y las interacciones: desde este punto de vista, obten-
driamos una perspectiva radicalmente diferente de mu-
chos aspectos socioecondmicos de nuestro mundo.

Definimos el trabajo del conocimiento como trabajo
creativo que se lleva a cabo en interaccion. A diferencia de
los procedimientos de trabajo repetitivos que tan bien co-

nocemos, donde se tratan los insumos de forma estruc-
turada y predecible para convertirlos en resultados, en el
caso del trabajo del conocimiento se considera que los in-
sumos y los resultados son el enunciado de un problema
y la busqueda de soluciones. Lo que es mas, no existe una
secuencia de acciones predeterminada que, una vez eje-
cutada, garantice el éxito.

El trabajo del conocimiento se caracteriza por la varie-
dad y la excepcion, en lugar de la predictibilidad y la rutina.

Es imposible, por tanto, aislar el proceso de conoci-
miento de sus resultados. La base del trabajo del cono-
cimiento es que los seres humanos estén mas presentes
los unos para los otros. Asi, por definicidn, una empresa
posindustrial de hoy en dia debe estar centrada en las
personas; no obstante, todavia se sigue considerando el
trabajo y la vida personal como dos ambitos totalmente
independientes.

A pesar de que se reconoce ampliamente la existen-
cia de este conflicto, suele verse como un reto individual
que cada uno tiene la responsabilidad privada de gestio-
nar. Ha llegado el momento de cuestionar esta idea y ver
el conflicto como un problema sistémico, que tiene su ori-
gen en la mentalidad de la época de las fabricas, cuando
los seres humanos eran considerados recursos, piezas
intercambiables de un todo: la maquinaria de produccion.
El empleado ponia su tiempo y sus destrezas a disposi-
cion de una empresa durante un periodo de tiempo de-
terminado a cambio de una remuneracién econdmica.
No obstante, hoy en dia el marco laboral y la concepcion
del trabajo son completamente diferentes. En el trabajo
del conocimiento, es necesario crear una nueva conexion
explicita entre trabajo y vida personal. Antes hemos ha-
blado de cdmo compaginar el trabajo y la vida personal.
Ahora, estamos hablando de cédmo conectar el trabajo y
la vida personal de una forma nueva, con nuevos objeti-
vos. Lo principal son las personas que interactiian entre
si, no los procesos de produccion.

En los sistemas de gestion tradicionales, las metas del
empleado y las de la empresa estan enfrentadas. El geren-
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Esko Kilpi
Director en Esko Kilpi
Company.

te puede establecer las metas que desee, pero el emplea-
do solo puede elegir seguirlas o no. Es por ello que los de-
fensores de los empleados exigen gerentes responsables,
nada mas, y las empresas quieren empleados comprome-
tidos que acudan a trabajar con entusiasmo y energia.
i{Debemos entonces elegir entre las metas de las per-
sonas y las metas de la empresa, o se pueden alinear am-
bas partes? Como sabemaos, las aspiraciones personales
estimulan mas la pasion y el compromiso que la remune-
racion econdmica. Pero el objetivo no es conformar un
solo conjunto de metas comunes, ies tener metas que se
complementen y co-crear una version para ambos!

La vinculacién entre la vida personal y los asuntos
corporativos puede parecer insolita, incluso extrafia, pero
si no logramos aprender de la psicologia y la neurociencia
cognitiva, si seguimos considerando estos dos ambitos
mundos aparte, tanto los individuos como las empresas
se veran perjudicados.

La falta de un plan para conectar ambas areas es pro-
bablemente uno de los mayores desafios que la incipiente
sociedad posindustrial tendra que afrontar.

Tenemos que examinar donde esta la interseccion en-
tre la estrategia empresarial y el ambito personal, y poner
asi en entredicho las practicas propias de la era industrial
y las concepciones erroneas. Para el trabajo del conoci-
miento se necesitan seres humanos completos, personas
que estén plenamente presentes, que muestren respon-
sabilidad y compromiso. Estamos habituados a llevarnos
el trabajo a casa: iqué ocurriria si fuese al revés?

Necesitamos una mentalidad laboral que valore a
los seres humanos en su conjunto, que valore su pasion
y su participacion voluntaria. En lugar de centrarnos en
la rendicion de cuentas, deberiamos disefiar las comu-
nidades en torno a una participacion que las dinamice y
enrigquezca.

Las nuevas estructuras laborales y los nuevos mo-
delos de creacion de valor se basan en la idea de que las
comunidades deben organizarse de forma constante en
torno a informacion, intereses y practicas compartidas.

La actividad posindustrial consiste en hacer cosas
significativas, con personas significativas, y de modo
significativo.
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Tyler Cowen
Profesor de Econdmicas
en George Mason
University.

» Una pregunta obligada si tratamos de entender las im-
plicaciones e impacto de la disrupcion tecnologica y los
nuevos modelos de negocio es, icdmo esta afectando
ésta al sistema? “Alo largo de la historia hemos visto que
la disrupcion trae nuevos de equilibrios. Pero lo que esta
trayendo ahora es un modelo donde este ya no es rele-
vante. Todo va tan rapido que los sistemas no llegan a al-
canzarlo. Una empresa puede ser el centro de todo un dia
y al dia siguiente desaparecer”, sostiene Eugene Kandel.

Junto con el modelo de equilibrio, se pone en cues-
tién la vigencia de algunos indicadores tradicionales,
asegura Esko Kilpi, fundador de Esko Kilpi Company: un
grupo de investigadores y estrategas que tratan de esta-
blecer las bases intelectuales para el trabajo postindus-
trial. Kilpi cree que pronto quiza usemos un nuevo indica-
dor: el retorno sobre redes. “Hoy en dia, la mayoria de los
modelos de negocio se fundamentan en laidea de que las
corporaciones trabajan con sus activos internos. Habla-
mos de indicadores como el retorno sobre capital, el re-
torno sobre capital empleado, la rentabilidad econdmica,
etc. Sin embargo, los modelos de negocio del mafiana se
fundamentaran en lo que ocurre en las redes que rodean
ala empresa”, explica.

Otro concepto que se tambalea es el de productivi-
dad. O asi lo cree Tyler Cowen, autor y profesor de eco-
nomia en la Universidad George Mason (EE.UU). Este
asegura que, pese a lo que se cree, si se observan las es-
tadisticas en el computo global de todas las actividades

Tyler Cowen

La productividad
en la economia actual

Tyler Cowen se basa en distintos datos y estadisticas para
afirmar que el cambio econémico global se esta ralentizando en
casi todas sus formas.

7:14min

de negocio, la creacion de start-ups ha estado decrecien-
do en EE.UU. desde los afios 80. Y lo mismo sucede -en
muchos paises, no solo en EE.UU.- con las dinamicas de
movilidad y con los ratios de crecimiento de la produc-
tividad que, segun el experto, llevan decreciendo desde
2004. Mas datos: “Si miras a la inflacion ajustada de una
renta media era mas alta en 1969. El crecimiento de la
inversion ha sido muy flojo”.

Por eso, Cowen subraya laimportancia de mirar al pa-
norama general. “Cuando miramos estos nimeros no es
que veamos que se acabe el mundo pero si que, tal vez, la
era de la productividad ha llegado a su fin", asegura.

Y, si centramos el tiro, icomo estd afectando todo
esto a los diferentes actores sociales, econédmicos y poli-
ticos? Tratamos de dar algunas respuestas en los siguien-
tes epigrafes.

Individuos como
fuerza de trabajo

3.1.

» Ya lo avanzabamos en el capitulo anterior: la disrup-
cion digital esta determinando nuevos ganadores y per-
dedores en el ambito de los negocios. Pero no solo en este
contexto. La brecha digital se abre en el conjunto de la so-
ciedad entre aquellos con acceso a las herramientas, pre-
paracion y capacidades necesarias para acompanar o, al
menos, sobrevivir al cambio, y aquellos que no lo tienen.

A medida que las capacidades de las TIC mejoran ra-
pidamente y sus costes disminuyen, las maquinas ha-
cen mas trabajo. Crece la riqueza mientras los niveles
de empleo y la media de ingresos se estanca y cae, tal y
como explicaba ya en 2011 Erik Brynjolfsson, -director
de la Iniciativa del MIT sobre Economia Digital, investi-
gador y profesor de la MIT Sloan School- en el libro La
carrera contra la maquina (publicado por Andrew McA-
fee), del que es coautor. “La tecnologia digital ha cam-
biado muy rapidamente, pero las organizaciones y las
habilidades de los trabajadores no estan mantenien-
do el ritmo, por lo que millones de personas se quedan
atras, sus ingresos y empleos estan siendo destruidos,
dejandolos peor que antes. Es la revolucion digital “, se-
fala Brynjolfsson.
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En este contexto aparecen nuevas formas de tra-
bajo que dibujan un nuevo mapa. Uno que muestra que
entre un 20% y un 30% de la poblacién en edad laboral
en EE.UU y Europa percibe algtn tipo de ganancia por su
cuenta. Y que un 15% -y creciendo- de la fuerza de tra-
bajo independiente utiliza plataformas digitales para ob-
tener ingresos, segun el informe Trabajo independiente:
eleccion, necesidad y economia bajo demanda de McKin-
sey. ¢Es el autoempleo el futuro?

Puede serlo para algunos. Aquellos que cuentan con
herramientas para aprovechar las nuevas oportunidades
de la economia gig y bajo demanda, que ofrecen un tra-
bajo caracterizado, a priori, por la libertad, la flexibilidad
y la independencia. Pero, {en qué condiciones? Sonadas
son las protestas de conductores de Uber o sus reclamos
por ser cansiderados como empleados y no como contra-
tistas independientes. Lo mismo sucede con plataformas
de reparto de comida a domicilio como Deliveroo, cuyos
trabajadores reclaman ciertas garantias como un nime-
ro minimo de horas de trabajo garantizadas.

Para mas inri, se despersonaliza la figura del jefe, que
ahora es un algoritmo. Un estudio conjunto de la Univer-
sidad de Nueva York y el Instituto de Investigacion Data
& Society - publicado en 2017 en International Journal
of Communication- arroja datos al respecto. Tras nueve
meses de analisis de las experiencias de los conductores
de Uber, los autores concluyen que la aplicacién “aprove-
cha un control indirecto significativo sobre cémo hacen
los conductores su trabajo”.

El estudio sefiala dos vertientes. Por una parte, que
“la informacion y las asimetrias de poder producidas por
la aplicacion de Uber son fundamentales para su capaci-
dad de estructurar el control sobre sus trabajadores”. Por
otra, que "las invocaciones retdricas de la tecnologia digi-
tal y los algoritmos se utilizan para estructurar las relacio-
nes corporativas asimeétricas con el trabajo, que favore-
cen a la primera”.

Para Gregory Clark, esto supone, mas que futuro,
una vuelta al pasado. Estos nuevos modelos de negocio
le recuerdan al mundo preindustrial: muchos trabajado-
res ejercen su profesion de forma independiente, venden
sus servicios mediante mercados organizados por los ca-
pitalistas. “Parece que, sorprendentemente, se esta vol-
viendo a la forma de vida antigua”, sostiene.

Ante estas nuevas realidades, se plantea la necesidad
de repensar el contrato social; de crear nuevas figuras

Albert
_ Canigueral
& Fundador en
A OuiShare Barcelona.
<
-

intermedias entre el empleado y el auténomo, que den
respuestas a las necesidades de contratistas y de trabaja-
dores, o de reinventar -tal y como sugiere Greg Kidd- los
sindicatos. En algunos casos estan naciendo ya iniciativas
asociadas a estos nuevos modelos, como es el caso de Ri-
ders por derechos en Barcelona (Espafia). En el proximo
capitulo veremos también el rol del regulador al respecto.

Ciudadanos
consumidores

3.2.

» :Como se estan adaptando los usuarios a estos nue-
vos modelos de negocio? “Los consumidores le damos
la bienvenida a todo lo que suponga mejores precios,
mayor accesibilidad, comodidad, eficiencia... Pero tam-
bién exigimos valores sociales”, afirma Amaya Apeste-
guia, responsable de Consumo Etico y Colaborativo en
la Organizacién de Consumidores y Usuarios (OCU) y re-
presentante de la Asociacion Europea de Consumidores
para la Normalizacion (ANEC) para asuntos de Economia
Colaborativa.
Apesteguia habla de la desconfianza generalizada
hacia empresas cuyos reclamos parecen mas marketing
social que verdaderas intenciones. En su estudio Colabo-
racion o negocio. Consumo colaborativo: del valor para el
usuario a una sociedad con valores, OCU, la Universidad
Complutense de Madrid (UCM) y OuiShare lanzan diez re-
comendaciones a las plataformas. Entre ellas:
> Que dispongan de unas reglas de uso faciles de com-
prender y muy visibles.

> Aclarar y mejorar la proteccion al consumidor.

> Desarrollar y poner en practica mecanismos de reclama-
cion adecuados.
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> Que sean mas transparentes y rindan cuenta de su im-
pacto econdmico, social y medioambiental.

La proteccion de datos y la privacidad es también un
ambito donde existe inseguridad entre los consumidores.
De ahi nacen iniciativas como DECODE, un nuevo proyecto
financiado por la Comision Europea cuyo objetivo es desa-
rrollar alternativas practicas a la forma en que gestiona-
mos nuestra informacion en internet. Se basa en la crea-
cion de nuevas herramientas basadas en blockchain para
un ecosistema descentralizado de datos de propiedad ciu-
dadana que dote a los individuos de un mayor control so-
bre sus datos. Que cada cual decida qué quiere mantener
en privado y qué desea compartir por el bien publico.

La premisa del proyecto es que los principales cana-
les a través de los cuales usamos internet han sido mo-
nopolizados por un grupo de grandes empresas que no
siempre sirven a individuos y comunidades de manera
justa. A su vez, los datos que podrian beneficiar a la so-
ciedad estan encerrados en silos y los individuos tienen
un control limitado sobre ellos. Para probar su utilidad en
este terreno, el proyecto contempla cuatro pilotos pu-
blicos: dos en Barcelona (Espafia) y dos en Amsterdam

Gregory Clark

{Producira la revolucion
de la informacion la
descentralizacion de la
economia?

Gregory Clark se pregunta si en la economia moderna, donde la
informacion es mas econémica, sera posible volver a un modo
de produccion mas descentralizado.

AN

(Holanda), en un consorcio formado por organizaciones
como Eurecat, la Universidad de Catalufia, el Ayunta-
miento de Amsterdam, la fundacion Nesta, el Politécnico
de Torino (Italia) o el CNRS de Francia.

Estas herramientas pretenden servir para empode-
rar al ciudadano, que es también consumidor. Igual que
lo hacen las plataformas P2P que les permiten operar
sin intermediarios. Esto hace que la propia definicion en
si de consumidor esté cambiando. Las plataformas bajo
demanda, incluidas las comprendidas dentro del ambi-
to de la economia colaborativa, diluyen la frontera en-
tre el cliente y el proveedor, que puede ser ambas cosas
a la vez. Quien comparte su casa en una plataforma de
home sharing a cambio de una compensacién econdmica
puede ser también huésped de otra persona en la mis-
ma plataforma, igual que un dia una misma persona pue-
de compartir su coche o trasladarse en un vehiculo ajeno
con otra. Cualquiera puede ofrecer servicios y productos.

Es lo que Javier Creus y Albert Cafiigueral -fundador
del blog de referencia Consumocolaborativo.com y conec-
tor de la red OuiShare- coinciden en llamar “el ciudadano
productor”, que extrae unos rendimientos de activos in-
frautilizados. Esta figura -sefialan- no se contempla a ni-
vel juridico actualmente. “Nuestro marco constitucional
distingue entre el derecho de ser emprendedor o trabaja-
dor, pero quien usa BlaBlaCar no es ninguna de las cosas,
no encaja entre los agentes del modelo actual.”, afirma
Creus. Es decir, no son vistos como lo que, en su opinion,
son: ciudadanos empoderados que son agentes econémi-
cos independientes. Franquicias de un unico individuo, tal
como lo definia ya en 2015 Tim O'Reilly en su articulo The
rise of networked platforms for physical world services.

Para Trebor Scholz, una leccién importante que po-
demos extraer es que “en un mundo en el que 28 millones
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de europeos han obtenido ingresos de estas plataformas
[el afio pasado, en 2016], y el 24% de la poblacién acti-
va estadounidense también, cada vez es mas importan-
te que los internautas y los trabajadores, que a menudo
son los mismos, tengan voz y voto en estos entornos en
los que pasan tanto tiempo: leyendo, consumiendo con-
tenido, creando contenido o trabajando”. Que tengan in-
fluencia y capacidad de gobierno en estas plataformas.

Sholz opina que la Unica forma realista de cambiar la
situacion pasa por la propiedad. Aqui es donde entra el in-
cipiente modelo de cooperativismo de plataforma: plata-
formas que son propiedad de una cooperativa y cuya ges-
tion es democratica. Una respuesta al actual control de
internet por parte de grandes actores como Google, Ama-
zon, o Facebook. “Eso no es lo que los inventores de inter-
net o el creador de la World Wide Web, Tim Berners-Lee,
tenian en mente en 1989. Su idea original no se parecia
en nada a la concentracion de la extraccion de ganancias
que vemos actualmente”, afirma. No tenemos voz ni voto
-afiade- sobre lo que ocurre en esas plataformas.

A sumodo de ver, esto esta cambiando mediante los
modelos de negocio cooperativos que han surgido en
los dltimos tres afios y que Scholz cifra en unas 200 em-
presas. Lo ejemplifica como un Uber cuyos propietarios
son los mismos trabajadores, o una web de fotografia de
stockcuyos propietarios son cientos de fotdgrafos. “Esta
naciendo un nuevo paradigma en el cual la propiedad de
una plataforma puede cambiar lo que ocurre en la misma,
y dar voz a las personas que participan en ella”, sostiene.

Emerge también aqui el concepto de ‘comunidad
como servicio', con plataformas que facilitan la organi-
zacion y el encuentro de las comunidades como recurso.

En este modelo se integra el movimiento maker,
facilitado por el acceso a tecnologias de fabricacion di-
gital en las ciudades gracias a los FabLabs. Estos -tal y
como sefiala Peter Hirshberg- son espacios publicos de
fabricacion -~de manufactura ciudadana- que cualquiera

i

Arantxa Balson

Directora de Talento y
Cultura Corporativa en
Accor Hotels.

Arantxa Balson
Encontrar lideres
disruptivos

Arantxa resalta la necesidad de encontrar a los lideres
correctos para llevar la disrupcion a las grandes compaiiias.

9:06min

puede usar, donde cualquier ciudadano productor puede
crear un producto para si mismo o para otros. Un ecosis-
tema de fabricacion local. Y en torno a esta idea surgen
plataformas como por ejemplo Enablingthefuture.org,
una comunidad de voluntarios para ayudar a imprimir
dispositivos, protesis u otros objetos en 3D para terce-
ros o para si mismos.

Empresas
incumbentes,
start-ups e inversores

3.3.

» Industrias y sectores financieros, de seguros, de trans-
porte, fabricantes de automovil, hotelera o aeroespacial
estan sitiadas por las nuevas start-ups que amenazan
su negocio y que aceleran un inevitable cambio (como
ya hemos visto en el capitulo 3 con el caso de GE). Sin
embargo, ¢hasta qué punto son los nuevos actores una
amenaza? {No tienen los operadores historicos mejores
defensas?

Para responder a estas preguntas, el Centro Global
para la Transformacion Digital Empresarial de IMD y Cis-
co encuesto en 2016 a cerca de 1.000 ejecutivos de 15
industrias diferentes. El resultado fue que, en general,
estos vieron una mayor amenaza de las empresas esta-
blecidas que de las nuevas empresas. Sin embargo, hubo
diferencias segun la industria. En los sectores de los me-
dios de comunicacion y el entretenimiento, los bienes de
consumo, las telecomunicaciones y el comercio minoris-
ta, predomind el temor a los nuevos actores, frente una
minoria procedente del sector de la salud, los servicios
publicos, petrdleo y gas y los productos farmacéuticos,
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“tal vez debido a las altas barreras de entrada en estas
industrias”, apunta en un articulo al respecto Michael
Wade, director del centro y profesor de Innovacion y Ges-
tion de Informacion Estratégica en IMD.

La opinion de expertos como Kandel se acerca mas a
la percepcién de estos ultimos de que el panorama sigue
siendo mas favorecedor para las grandes empresas, que
“no dejan de crecer y compiten por hacerse mayores”. Asi
sucede, por ejemplo, con el caso de la industria hotelera.
Si bien empresas como Airbnb ya compiten cara a cara
con hoteles en ciertos segmentos de mercado, el sector
hotelero ha demostrado ser extremadamente resisten-
te durante este cambio. El prandstico de la industria pro-
yecta -segun un andlisis del sector de viajes y hosteleria
de Deloitte- un éxito continuo, con una estimacion de ga-
nancia de ingresos del 4,3% para finales de 2017.

No obstante, el estudio sefiala que uno de los mayores
retos que los hoteleros enfrentaran en 2017 es el creci-
miento sostenido, ya que los agregadores de alojamien-
tos privados en linea inundan el mercado con nuevos in-
ventarios. Y, aunque algunos de estos negocios pueden
ser aditivos, lo cierto es que los alojamientos privados han
alterado las expectativas de los consumidores en un nivel
fundamental, redefiniendo qué y dénde esta un hotel.

Por ello no es de extrafiar que operadores como el
grupo francés Accor estén tratando de innovar en la for-
ma en que pueden proporcionar servicios en el sector de
los alquileres privados. “"Queremos que los propietarios
puedan ofrecer servicios; proporcionar experiencias a
nuestros clientes mas alla del alojamiento, y que eso lo
haga la comunidad local”, asegura Arantxa Balson, direc-
tora de Recursos Humanos de Accor.

Lo que Balson quiere hacer es algo muy similar a lo
que ya ofrece AirBnb con su nuevo servicio de Experien-
cias. La plataforma esta introduciendo en algunas ciuda-
des esta modalidad que permite a las personas no solo
compartir su hogar sino propuestas de actividades para
la inmersion local, ya sean de unas horas o de hasta dias.
Pero 'unicornios’' como AirBnb tampoco estan a salvo. Los
disruptores también pueden ser disrumpidos,Greg Kidd
explica que las plataformas P2P bajo demanda tienen ac-
tualmente un problema, especialmente las de microta-
reas: “La gente las usa para encontrar a una limpiadora
y, cuando lo hace, ya no vuelve a la plataforma a buscar-
la sino que interactia directamente con ella”. En su opi-
nién, esto sugiere un salto préximo a un un mundo donde

estos modelos trabajan en las conexiones directas.

La cuestion relevante de esto es, segun Kidd, como
se percibe un mercado desintermediado que se organi-
za directamente entre consumidores y proveedores, sin
necesidad de una autoridad central. ¢Es posible imaginar
que Uber opere sin la intermediacién de Uber? iDonde
nos llevaria esto? "Hay tecnologia que permite hacerlo,
conectar los unos a los otros con sistemas de reputacién
para asegurarte de que tu proveedor es fiable y sistemas
de pago basados en blockchain que no requieren de una
autoridad central de por medio”, afirma el experto.

La incertidumbre de la disrupcion es algo nada cdémo-
do para los inversores que, por otra parte, no son amigos
del largo plazo que requiere la transformacion digital que
grandes empresas como GE estan acometiendo. Su tra-
bajo, eso si, se ve facilitado ahora que cuentan con tec-
nologias como la IA, que les pueden ayudar a tomar sus
decisiones. En un mercado tan altamente competitivo,
donde los departamentos de investigacion de inversion
se esfuerzan por ser los primeros en entregar opiniones
de investigacién para impulsar el cierre de los honorarios
de transaccion antes que su competencia, contar con
este tipo de herramientas supone una ventaja sustancial.

Actores politicos
3.4.

» Aligual que el resto de actores, los politicos deben -si no
lo han hecho ya- prepararse para la disrupcion -en un pro-
ceso de prevision de la evolucion tecnoldgica y su impacto
en la sociedad- y afrontar lo que ya esta aqui. "El proximo
gran modelo de negocio disruptivo consistira en una me-
jor gobernanza, mejores instituciones, la internalizacion
de los costes externos del mercado, y en general mejores
procesos de toma de decisiones”, asegura Cowen.

Las nuevas tecnologias y nuevos modelos abren
oportunidades econdmicas y de creacion de empleo
(mientras, por otra parte, lo destruyen) pero los paises
solo obtendran los maximos beneficios de estas nuevas
tecnologias planificando cuidadosamente los cambios
sociales y econdmicos que pueden surgir con ellas. El
progreso tecnoldgico continuara abriendo nuevos mer-
cados, pero estos mercados solo beneficiaran a aquellos
individuos y paises que estén listos.
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Sin embargo, afrontar este proceso rapido y mal re-
sultara perjudicial, por lo que es importante tener en
cuenta todos los factores en juego. Por ejemplo, el en-
tender donde hacer la inversiones, tema que es objeto
del analisis Disrupcion digital: El multiplicador del creci-
miento de Accenture Strategy y Oxford Economics. El
informe sefala que las economias de alto desempefio
podrian obtener mejores beneficios de la combinacion
optima de inversiones en habilidades digitales, tecnolo-
gias digitales y aceleradores digitales. Por ejemplo, los
lideres empresariales y politicos pueden haber inverti-
do mucho en tecnologias digitales, pero han descuidado
preparar a la mano de obra para el futuro.

“El poder de conectar el tamafio, la escala y el resul-
tado digital reside en las empresas, los sectores indus-
triales y los gobiernos. Con inversiones mas inteligentes,
los recursos digitales, las tecnologias y los activos pue-
den tener una influencia positiva en la competitividad y
ayudar a las economias y las industrias a impulsar un va-
lor mayor y mas sostenible”. Sobre esta base, el estudio
sefala tres acciones clave:

> Priorizar las inversiones digitales basadas en oportuni-
dades de valor, mediante una combinacion éptima de
mejoras en areas como las habilidades o la tecnologia.

> Competir con una estrategia digital especifica para cada
industria.

> Crear el entorno adecuado para la transformacion digi-
tal, que implica cambios normativos.

Sobre todo ello, la catedratica de Economia de In-
novacion y Valor Publico Mariana Mazzucato, directora
del Instituto para la Innovacién y el Propdsito Publico
de la University College London (UCL, en Reino Unido),
realiza varias puntualizaciones. La primera, que es im-
prescindible que los actores publicos estén presentes
econdmicamente a lo largo de la cadena de la innova-
cion. “En Israel el programa Startup Nation aporta ca-
pital publico de alto riesgo a empresas en etapas inicia-
les. En EE.UU., DARPA invierte fondos del Gobierno en
investigaciones que atraigan al sector privado. En pai-
ses como Espafia no existe algo asi. Por eso hay mu-
chas pymes, y eso no es bueno porque lo pequefio no
es atractivo”, sefala. De ahi que sostenga que la con-
cepcién de que en Europa el Estado es mas fuerte que
en EE.UU es errdnea.

Mazzucato sefiala que el Gobierno debe ser estraté-
gico yvisionario a la hora de destinar sus fondos a aquello
que puede tener mas impacto. “Su inversion debe tener
una misién, como por ejemplo apoyar empresas -como
Tesla- que proponen nuevas soluciones para el reto de
una energia limpia". Esto entronca con el concepto de
compra publica innovadora como instrumento para po-
tenciar el desarrollo de los mercados innovadores en los
sectores donde cada pais pueda ser competitivo. La ex-
perta también aboga por un crecimiento inclusivo y bi-
direccional: "Que el Estado dé y que reciba. Que invier-
ta mas en 1+D y que obtenga parte de sus beneficios. El
dinero publico invertido debe revertir en gasto publico,
como el sistema educativo o la sanidad. Asi se evitarian
politicas de austeridad”, asegura.

Por otra parte, los gobiernos y las administraciones
locales deben estudiar como afrontar la llegada de mo-
delos disruptivos que no estan regulados, a los que no se
ajusta la normativa, que compiten con actores tradicio-
nales que critican su situacion ventajosa y que crean fric-
ciones en el mercado y en el modelo de trabajo. Ponderar
la balanza es complicado sin recurrir al prohibicionismo
y la judicializacion de la tecnologia, como veremos en el
proximo capitulo.

"El proximo gran modelo de
negocio disruptivo consistira en
una mejor gobernanza, mejores
instituciones, la internalizacion de
los costes externos del mercado,

y en general mejores procesos de
toma de decisiones”
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Cinco

4.0.

Introduccion

Peter Eckersley

» La inteligencia artificial (IA) y el aprendizaje automati-
co (ML, del inglés machine learning) estan avanzando a
pasos agigantados. Estos dos campos van a generar no-
tables oportunidades y desafios en el ambito econdmi-
co, como la consolidacion de ciertas areas de negocio y
la introduccién de nuevos modelos de negocio en otras.
Existe un pequefio grupo de empresas y laboratorios de
investigacidn que estan impulsando estos avances, y no
sera facil para los nuevos actores integrarse en él. No
obstante, a las empresas que consigan aplicar con éxito
las técnicas de Machine Learning para resolver proble-
mas en ambitos especializados no les faltaran oportuni-
dades y nichos de mercado.

La IA también dara pie a numerosos retos estraté-
gicos, politicos y regulatorios. Sin ir mas lejos, los pro-
blemas de privacidad y seguridad informatica que aca-

rrea esta tecnologia no parecen tener facil solucién. Los
prondsticos que anuncian la automatizacién de un gran
numero de puestos de trabajo, con el consiguiente des-
plazamiento laboral, parecen ser bastante plausibles.
Se veran afectadas profesiones de todo tipo: desde ocu-
paciones manuales, como la conduccion de camiones, a
otras relacionadas con la Medicina o el Derecho. ¢Cual
debe ser lareaccion de la sociedad si la ética protestante
del trabajo queda obsoleta a causa de la tecnologia?

Los emprendedores e inversores que van a la caza de
nuevos modelos de negocio deberian tener en mente no
solo las extraordinarias oportunidades que nos brindan
la 1A'y el ML, sino también la necesidad de disefiar em-
presas que puedan aportar soluciones constructivas a los
problemas regulatorios ocasionados por la IA a los que
sociedades y gobiernos tendran que hacer frente.
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» Toda disrupcion se enfrenta a barreras, limites y re-
tos para su desarrollo. A pesar del creciente reconoci-
miento de las innovaciones disruptivas por su potencial
para generar un alto crecimiento, el cuestionamiento
de ciertos modelos de negocio, por un lado, la dificultad
para afrontar las reformas necesarias para emprender-
las -por otro- y las amenazas que le sobrevienen, hacen
necesario profundizar y ahondar en qué tipo de desa-
fios emprenden las innovaciones disruptivas, de cara a
afrontarlas de forma exitosa.

Muchos de estos obstaculos -los mas notables- han
salido a la luz en capitulos anteriores: barreras de acceso
y sesgos discriminatorios, retos de liderazgo y atraccién
de talento, limites regulatorios, problemas y vulnerabili-
dades de seqguridad y privacidad o el establecimiento de
un nivel suficiente de confianza. En este capitulo ahon-
damos en ellos.

Besigualdad y sesgos

» “No hay ninguna ley econémica que diga que la tec-
nologia tiene que ayudar a todo el mundo. El progreso
tecnologico ha estado ayudando a partes de la empresa,
pero no a otras partes de la economia”, asegura Erik Bry-
njolfsson. El pastel se hace mas grande, pero no todo el
mundo consigue una porcién mayor. Segun un informe
de 2016 de Oxfam, el 1% mas rico de la poblacién mun-
dial posee mas riqueza que el 99% restante de las perso-
nas del planeta.

Hay quienes, ademas de no enriquecerse, salen per-
diendo poder adquisitivo (recorte de tareas y salarios);
calidad de empleo (precarizacion que convierte a traba-
jadores en falsos autdnomos) o, directamente, su traba-
jo. Hay que decir, no obstante, que esto no es producto
Unicamente, y de forma aislada, de la disrupcion y la tec-
nologizacion. Estas, combinadas con ese todo llamado
globalizacién, “han hecho crecer la prosperidad en todo
el mundo, salvo para las clases trabajadoras de las socie-
dades occidentales”, en palabras de Jonathan Haidt, psi-
cdlogo y profesor de liderazgo ético en la Universidad de
Nueva York (EEUU).

De nuevo, hablamos de ganadores y perdedores de
la digitalizacion, y de la fractura social entre lo nuevo y lo

viejo. “¢Cdmo crear una sociedad donde coexistan estas
dos economias, que necesitan diferente capital, regula-
cion, talento y conocimientos y evitar que el mundo se
divida en dos sociedades?”, se pregunta Tyler Cowen.

Algunas vias para atajarla ya se han expuesto ante-
riormente: una redistribucion de la renta (mediante, por
ejemplo, un sistema de renta basica universal); recons-
truir el contrato social; fomentar espacios de fabricacion
local que permitan la manufactura ciudadana y el desa-
rrollo de nuevas habilidades; promover modelos como el
cooperativismo de plataformas, donde todos los parti-
cipantes son propietarios de una parte de estas; dar va-
lor juridico a la figura del ciudadano productor que puede
aprovechar y optimizar las oportunidades de las nuevas
economias y de las plataformas digitales para su propio
sustento o consensuar garantias y vias de proteccion para
que los trabajadores independientes de la ‘gig’ economy
no se conviertan en una version digital del precariado.

Por otra parte, el uso creciente de tecnologias como
la inteligencia artificial trae consigo -ademas de la pérdi-
da de empleo asociada a la automatizacion- sus propios
sesgos, que también dejan en desventaja a diversos co-
lectivos. Ya lo avanzabamos en la introduccion de esta
publicacién, de la mano de Peter Eckersley. A los casos
de discriminacién racial hacia las personas de color reve-
lados por ProPublica -citados en el capitulo 2- se suman
estudios -como el que publicaba hace unos meses (abril
de 2017) la revista cientifica Science- que confirman lo
que es ya una obviedad: que los algoritmos de aprendi-
zaje asumen los sesgos y prejuicios humanos presentes
en el lenguaje del que aprende. Segun el propio articulo,
“contienen impresiones recuperables y precisas de nues-
tros prejuicios historicos”.

Mas reciente -julio de 2017- es la llamada de aten-
cion del investigador de la Universidad de Virginia (EE.
UU) Vicente Ordonez. Este advertia en un articulo en
Wired del patron sesgado de un software de reconaoci-
miento de imagen que él mismo estaba creando, y cuyas
conjeturas asociaban mas frecuente imagenes de cocina
a mujeres (y no a hombres). Y conocido es el error del
sistema inteligente de reconocimiento facial de Google
Photos al etiquetar al programador John Alcine y a un
amigo (ambos afroamericanos) como gorilas.

Estas discriminaciones por razones de raza o género
(ampliables, segun el caso, a otras caracteristicas como
la edad, el poder adquisitivo, etc.) no son el tnico proble-
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El uso creciente de tecnologias
como la inteligencia artificial
trae consigo -ademads de la
pérdida de empleo asociada a
la automatizacion- sus propios
sesgos, que también dejan en
desventaja a diversos colectivos

ma al que se enfrenta la inteligencia artificial. Segun el in-
forme The Social and Economic Implications of Artificial
Intelligence Technologies in the Near-Term de Al Now,
esta tecnologia también genera barreras y desigualda-
des de acceso a nuevos competidores. “El desarrollo y
despliegue de sistemas de IA -sefiala el documento- re-
quiere una infraestructura y recursos de datos significa-
tivos. Esto limita las oportunidades para la innovacién en
este campo y la vision derivada a aquellos con acceso a
tales recursos. También limita la competencia si los cos-
tes son prohibitivos para los nuevos participantes”.

El informe propone algunas medidas al respecto,
como diversificar y ampliar el acceso a los recursos ne-
cesarios para el desarrollo y el despliegue de IA (sets de
datos, recursos informaticos, educacion y capacitacion)
y centrarse especialmente en las poblaciones que ac-
tualmente carecen de ese acceso. O, contra los sesgos
y casos de discriminacion, aumentar los esfuerzos para
mejorar la diversidad entre los desarrolladores e investi-
gadores y ampliar e incorporar toda la gama de perspec-
tivas, contextos y antecedentes disciplinarios en su desa-
rrollo. En esta linea, Lisa Gansky cita las reivindicaciones
de Melinda Gates durante una conferencia, donde asegu-
ré que el mundo de la informatica y la IA es un “mar de
hombres” y que esto supone un problema a atajar si que-
remos un entorno diverso en la creacion y desarrollo de
las tecnologias y herramientas que todos vamos a usar.

Otra aportacion relevante la realiza la abogada e in-
vestigadora del Oxford Internet Institute y el Alan Turing
Institute Sandra Watcher, especializada en ética de datos
y algoritmos. Wachter propone requerir legalmente a la
inteligencia artificial que se explique a si misma, que sea
mas transparente, que se pueda auditar y que no sea esta
la que tome la dltima decision. De ello es partidario tam-

bién Peter Eckersley, quien sefiala que "tenemos la opor-
tunidad de pensar dénde queremos vivir en los préximos
diez afios y establecer los principios del desarrollo de la IA
y de nuestra relacién con los algoritmos y cuando quere-
mos que sean estos -o los humanos- quienes elijan”.

Liderazgo y talento

4.2.

» ;Qué significa ser un lider eficaz en un entorno carac-
terizado por una creciente disrupcion digital y tecnologi-
ca? Es la pregunta a la que intenta responder un estudio
del Centro DBT de IMD y la consultora de recursos hu-
manos metaBeratung. Este analisis destaca cuatro com-
petencias clave de los lideres que prosperan en este tipo
de entorno, a los que define como “agiles”. Estos son hu-
mildes: capaces de aceptar los comentarios y reconocer
a quienes les rodean como expertos; son adaptables:
aceptan que el cambio es constante; son visionarios:
tienen un sentido claro de la direccién a largo plazo y

del corto plazo de incertidumbre, y son comprometidos:
con disposicién de escuchar y comunicarse con actores
internos y externos y con un fuerte sentido de interés y
curiosidad por las tendencias emergentes.

IMD también destaca comportamientos de estos li-
deres como la hiperpertenencia (estan constantemente
escaneando entornos internos y externos para detectar
oportunidades y amenazas); toman decisiones informadas
y las ejecutan de forma rapida, a menudo valorando la ve-
locidad sobre la perfeccién. Arantxa Balson se desmarca,
sin embargo, con un tipo de perfil de liderazgo mas disrup-

"Tenemos la oportunidad de
pensar donde queremos vivir

en los proximos diez afios y
establecer los principios del
desarrollo de la IA y de nuestra
relacion con los algoritmos y
cuando queremos que sean estos
-0 los humanos- quienes elijan”
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tivo, "gue un headhunter nunca va a encontrar”. Personas
a quienes no les preocupan ni los marcos ni las reglas; que
estan realmente conectados con la vida; que suefian gran-
de, para ellos y para la sociedad; que aprenden del futuro y
no del pasado; que no estan obsesionados con los clientes,
porque ellos son el cliente y disfrutan de lo que hacen.

Balson también reconoce que estos perfiles -que
personifica en la figura de Elon Musk- hacen extremada-
mende incomoda la vida de otros en la organizacion. “Son
muy dificiles de llevar pero nos hacen aprender. Y eso es
importante porque estas personas nos estan empujan-
do fuera de nuestra zona de confort”. Son capaces de es-
tructurar, pero de forma muy diferente a la que las corpo-
raciones acostumbran. Son pacientes y se preocupan por
la gente a su alrededor, por la sociedad, por el planeta...
Por ello tienen éxito. Y ademas son capaces de tener un
balance en sus vidas.

Son las cualidades que destaca la directora de Recur-
sos Humanos de Accor, que asegura que esto es lo mas
dificil de encontrar. Y, en caso de hacerlo, es dificil captar-
les y retenerles porque “no les preocupa lo que les pue-
das ofrecer, qué tipo de contrato, sino que puedan crear
valor y compartirlo. Quieren ser libres y es complicado
mantenerles a tu lado”, asegura.

Otro problema en torno a la atraccion y el desarrollo
de talento, es que no sabemos como equipar a la gente
en un mundo que enfrenta grandes problemas e incer-
tidumbres, y por eso es dificil que cada cual encuentre
su camino.

En esta busqueda propia de camino, Peter Hirsh-
berg encuentra el motivo del éxodo rural: “Nos vamos a
las ciudades porque necesitamos rodearnos de personas
con quien compartir nuevas ideas y creatividad. Por eso
se han desarrollado tanto los distritos de la innovacion.
La gente se va a la ciudad porque alli se gana mas dinero,
y eso es asi en Nueva York y en Kibera, el barrio de cha-
bolas mas grande del mundo”. El experto explica que la
creacion de internet ha conllevado un crecimiento de las
ciudades, y asegura que este proceso se va a acelerar.

Hirshberg cree que el proximo gran modelo de nego-
cio disruptivo consistird en una disrupcion de nuestras
ideas preconcebidas sobre el talento humano. Afirma, en
linea con lo que apuntaba ya Tyler Cowen en el capitu-
lo 4- que la productividad ha disminuido en Occidente en
los dltimos afios. "Y si analizamos los motores del talen-
to, los factores que permiten a la gente hacer cosas uti-
les, vemos que no son baratos". En su opinion, la mayor
disrupcién radicara en que sabemaos cdmo arreglar esto.
“Sabemos como formar a alguien para que aprenda un
oficio en seis meses. En cierto modo, lo que va a cambiar
las cosas son nuestras expectativas acerca de la capaci-
dad de las personas”, concluye.

Regulacion

4.3.

» En el punto 1 hemos visto algunas propuestas de regu-
lacion de la inteligencia artificial para evitar o, al menos,
corregir sus sesgos. En este punto, las voces parecen es-
tar de acuerdo. Las disparidades surgen, sin embargo,
en otros ambitos como el de las plataformas digitales. El
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enfrentamiento entre incumbentes y nuevos actores se
hace patente en los esfuerzos /obbistas por persuadir a
la Administracién.

En Europa, la Comisidn Europea publicé el 2 de junio
de 2016 la comunicacion Una agenda europea para la
economia colaborativa, en la que se posicionaba a favor
de eliminar todos requisitos previos que pudieran cons-
tituir una barrera de entrada al mercado, explica Rosa
Guirado, abogada y economista fundadora de Legal Sha-
ring, despacho enfocado en asuntos de economia cola-
borativa y start-ups.

Guirado sefala que esta propuesta se alinea con la
de las autoridades de la competencia (al menos, con las
espafiolas CNMC y ACCO) y que, sin embargo, los gobier-
nos municipales han hecho oidos sordos. “No estan per-
mitiendo a las plataformas operar normalmente, y se les
imponen normativas que contradicen otras ya existentes
en el dmbito europeo o estatal”, afirma. Cabe sefialar que
en mayo de 2016 la CNMC gané en Espafia un recurso
que supuso la anulacion del Decreto de la Comunidad de
Madrid que imponia un periodo minimo de alquiler de cin-
co dias para las viviendas de uso turistico [una limitacion
para los usuarios de plataformas como AirBnb].

"Yo creo que el problema radica en que hay norma-
tivas que no son legales. Por ejemplo, la Administracion
Publica debe reqular de acuerdo con la legislacion euro-
pea, por un lado, y la legislacion estatal y la Constitucion,
por otro. Por tanto, considero que decir que un servicio
de alojamiento es ilegal porque no cumple una normativa
ilegal es mentir", sostiene Guirado. En su lugar, reclama
que los gobiernos cumplan con la legislacion ya existen-
te, europea o estatal, y especialmente con la legislacion
sobre competitividad.

La OCU, por su parte, pide a los legisladores y las ad-
ministraciones publicas que aseguren la unidad de mer-
cado y el cumplimiento de las obligaciones fiscales y evi-
ten la creacion de monopolios y oligopolios; aclarar a
nivel legal de quién es la responsabilidad cuando se pro-
ducen conflictos; no asfixiar al consumidor con un exce-
so de regulacion; reconocer al ‘prosumidor’ como un nue-
vo tipo de actor economico y definir reglas simples que
delimiten sus obligaciones tributarias y administrativas;
evaluar el triple impacto (economico, social y ambiental)
del consumo colaborativo en toda la sociedad y definir los
parametros que distinguen a una actividad profesional
de una actividad privada, entre otras propuestas.

Este dltimo punto entronca con un asunto espinoso:
el del trabajo en plataformas. Las empresas piden seguri-
dad juridica mediante figuras legales que permitan a par-
ticulares trabajar para ellos como contratistas indepen-
dientes y a la vez ofrecerles beneficios sin que por ello
se les presuma laboralidad (es decir, una relacion de em-
pleados). También piden poder optar por un modelo mix-
to, donde cuenten tanto con empleados como con traba-
jadores auténomos.

Los proveedores, por su parte, piden garantias: unas
horas minimas de trabajo asegquradas, coberturas en
caso de incidentes, etc. A menudo reclaman también ser
considerados como empleados. Conocida es la senten-
cia de octubre de 2016 por el caso Aslam & Farrar contra
Uber (Reino Unido) donde el juez ve varios indicios de la-
boralidad y obliga a la plataforma a considerar al deman-
dante como empleado. Uber arguye que es un caso per-
dido de muchos ganados en este ambito.

Los limites no estan claros y la necesidad de seguri-
dad juridica apremia tanto para plataformas como para
usuarios. En este sentido, el laboratorio espafiol de poli-
ticas publicas GoVup recoge en el documento Trabajo en
plataformas digitales. Andlisis y propuestas de regula-
cion varias propuestas del Parlamento Europeo y consi-
deraciones de sentencias ejemplares al respecto y reali-
za una serie de recomendaciones. Entre ellas, establecer
sistemas de colaboracion entre organismos publicos y
plataformas; facilitar que estas puedan optar por mode-
los mixtos de trabajo o definir un salario minimo y formas
minimas de proteccion social y sequros de salud.

Por otra parte, en relacién con las barreras de entra-
da ya citadas y la problematica de la judicializacion de la
tecnologia, surge la necesidad de una regulacion inteli-
gente frente a la burocracia y la hiperregulacién. En este
sentido, otra de las peticiones de OCU a los legisladores
en relacion con las plataformas digitales es la de garanti-
zar el derecho a lainnovacién tecnoldgica, “incluso si esta
supone un reto a la forma tradicional de hacer negocios,

"Y si analizamos los motores del
talento, los factores que permiten
a la gente hacer cosas titiles,
vemos que no son baratos”
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"

o0s estamos poniendo en un escaparate y estamos poniendo en juego

nuestra libertad, facilitando el control social. Necesitamos un sistema
que genere equilibrio, y es algo que hay que discutir ahora y no cuando

suceda un desastre”

sobre todo teniendo en cuenta que las nuevas tecnolo-
gias pueden mejorar la eficiencia en favor de los consu-
midores”. “La legislacion actual -afiade- debe ser revisada
para dar cabida a las mejoras que son posibles gracias a

la tecnologia”.

Seguridad y privacidad

» i{Podemos realmente confiar en los ordenadores para
aplicaciones de alto riesgo como la cirugia robotica o la
conduccién auténoma? iHan provocado internet y las re-
des sociales una explosion en el nimero de teorias de la
conspiracion en todo el mundo? {Cémo podemos prote-
gernos de los cada vez mas ingeniosos cibercriminales?
Son las cuestiones que plantea la la Universidad de Cam-
bridge en Spotlight on digital society respecto a la sequ-
ridad de las nuevas tecnologias en un mundo conectado.

Varias son las contradicciones y dilemas que surgen
al respecto. Consideramos nuestra privacidad como un
derecho basico. Pero en el mundo digital de la permanen-
te geolocalizacion y de la adiccién a las apps y a compar-
tirlo todo en redes sociales nos lleva a preguntarnos si
dicho derecho esta siendo erosionado. En tal caso, {lo es-
tamos permitiendo? {Quién es responsable de ello? {Has-
ta donde llega la proteccion de datos?

Al tiempo, queremos seguridad, que resulta, a menu-
do, dificilmente compatible con la privacidad. El proble-
ma se acrecienta debido a la baja confianza generaliza-
da en las instituciones modernas para proteger nuestros
datos personales. A esto no ayudan casos como el de la
plataforma de intercambio de informacién del Ministerio
espafiol de Justicia LexNET, cuyos documentos dejaba al
descubierto un importante fallo de seqguridad detectado
el pasado 27 de juliode 2017. Hasta el momento de la re-
solucion del problema, miles de archivos con informacion

sensible sobre demandas y pleitos alojados en esta pla-
taforma -utilizada por mas de 3.500 6rganos judiciales-
habian permanecido accesibles en abierto.

Dos meses antes de este suceso - el 12 de mayo de
2017- cundia el panico tras un ciberataque a la red inter-
na de Telefdnica y de otras muchas compaiiias y organi-
zaciones en todo el mundo. En total, 60.000 equipos in-
fectados en mas de 180 paises. La lista de casos de fuga
o0 acceso ilegal a informacion sigue con otros incidentes
como el robo de datos de 1.000 millones de cuentas de
Yahoo, la filtracion de una base de datos de LinkedIn con
167 millones de presuntas credenciales o la pérdida de
1.370 millones de registros de la empresa River City Me-
dia. Y eso por hablar solo de los ataques mas conocidos.

Los ataques cibernéticos y las violaciones de datos
son cada vez mas frecuentes y forman parte de las preo-
cupaciones tanto de agencias gubernamentales como de
empresas e individuos. Segun el estudio Americans and
Cibersecurity del centro de investigacion Pew Research
Center, la mayoria de los estadounidenses (64%) ha su-
frido alguna violacion de datos importante; un 41% ha
encontrado cargos fraudulentos en sus tarjetas de cré-
dito y un 35% ha recibido notificaciones de que la sequ-
ridad de algun tipo de informacién delicada habia sido
comprometida, entre otros percances.

La amenaza aumenta a medida que se facilita la crea-
cion de sistemas de ataque informatico automatico y vi-
ral, advierte Peter Eckersley. Este, sin embargo, mini-
miza el alcance del manejo de informacion privada por
parte de compaiias y terceros. “Afortunadamente las
empresas ahora mismo no saben mucho sobre ti, aun-
que haya una pila de ellas que estén usando tus datos y
vendiéndolos”, afirma.

Otro factor inquietante en términos de seguridad
es el hecho de dejar que las maquinas tomen el control
de ciertas tareas. Existe una cierta tendencia a creer
que estas se pueden volver contra nosotros. O, como
minimo, no funcionar correctamente, lo cual puede
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resultar en graves perjuicios. Respecto de lo primero,
Eckersley no cree que vaya a haber una IA considera-
da como especie inteligente en nuestro planeta en los
proximos 30 afios. Lo segundo, sin embargo, es mas
probable (como ya hemos visto con los sesgos discri-
minatorios). Los humanos siguen siendo necesarios en
el proceso. Entre otras cosas, para resolver errores que
no se han programado, apunta Eduardo Castellg, inves-
tigador del departamento de Dindmicas Humanas del
MIT Media Lab.

Por otra parte, los teléfonos inteligentes y las redes
sociales ofrecen evidencias digitales de delitos, inclu-
so de testigos accidentales que capturan y comparten
el momento de los hechos y facilitan la labor de la Justi-
cia. Pero, icomo podemos saber lo que es real y lo que es
falso? {Como verificar la autenticidad de esas evidencias
digitales? {Puede una conversacién de WhatsApp servir
como prueba en un juicio? Muchas preguntas abiertas y
pocas respuestas absolutas.

Confianza

4.5.

» Como comentabamos en el apartado anterior, la con-
fianza en las instituciones se ha devaluado a lo largo de
los afios. También en los medios de comunicacién, que
viven una época de incertidumbre y crisis digital, acre-
centada por la viralidad de las noticias falsas (el fenéme-
no de las fake news). Por otra parte, internet solia ser un
camino abierto, con acceso y uso sin restricciones, basa-
do en valores de confianza y comunidad. Pero el rapido
aumento del spam, la censura, el bloqueo de sitios y los
bots automatizados presentan obstaculos en este cami-
no. “iEntonces, en qué o en quién confiamos? {Qué me-
dios podemos usar?” se pregunta Lisa Gansky.

Como comentabamos en capitulos anteriores, en
respuesta a esta realidad nacen sistemas de reputa-
cion online: clasificaciones, valoraciones y opiniones que
transforman como nos relacionamos y como consumi-
mos. "Vivimos una revolucion de las plataformas como
agente social y econdmico que ejerce de intermediario
entre grupos de usuarios, y su papel es conectarles. En
medio de todo esto esta la confianza, clave para que es-
tas plataformas funcionen”, sefiala en un articulo publi-

cado en El Pais Retina Liliana Arroyo, investigadora y au-
tora del estudio Confiados y confiables. La fabricacion de
la confianza en la era digital del Instituto de Innovacion
social de ESADE y la Fundacién E&Y Espana.

En internet, la confianza pasa a ser algo mas obje-
tivable y medible mediante la reputacion. Pero no es
un sistema perfecto. Arroyo destaca algunos sesgos,
como la validez y fiabilidad de los datos, los difusos limi-
tes entre transparencia y privacidad, la reproduccion de
patrones de discriminacidn por género o raza o la per-
version de un sistema en el que las plataformas son las
que deciden cuando algo es confiable o no segun sus
propios intereses.

El riesgo es acabar viviendo en una dictadura de la
reputacion -como mantiene el estudio de ESADE- en la
que la valoracion constante pueda pasar de reforzar las
buenas conductas a premiar la capacidad de quedar bien
ante el sistema establecido. “Nos estamos poniendo en
un escaparate y estamos poniendo en juego nuestra li-
bertad, facilitando el control social. Necesitamos un sis-
tema que genere equilibrio, y es algo que hay que discutir
ahora y no cuando suceda un desastre”, sostiene Arroyo.

{Podria ser blockchain una respuesta a esto? Gans-
ky cree si, no solo a nivel tecnoldgico sino “como version
antolodgica de qué es posible para crear un sistema libera-
do de organizaciones capaz de conectarnos usando para-
metros como la reputacion y facilitando transacciones”.
La start-up Traity es un ejemplo de buena practica en
este sentido en el ambito de la confianza. Se trata de un
sistema de reputacion basado en la huella digital de cada
persona. Estos datos se guardan en la base de datos de
blockchain. Pertenecen al usuario (y no a la plataforma),
y este se los puede llevar consigo.

En opinidn de Rebecca Lawson, esta idea de confian-
za distribuida “"es el GRAN tema, con mayusculas” porque
“al distribuir la confianza, la ecuacién de valor no integra
a una persona sino a los dos implicados”. En esta linea,
Chris Meyer opina que la emergencia de los conceptos de
distribucion de la confianza y micropreciacion del riesgo
son dos buenos ejemplos de cdmo la economia colabora-
tiva y de plataformas genera valor. "Empieza a haber for-
mas totalmente novedosas de evaluar el riesgo, la con-
fianza y el valor a pequena escala”, afiade Gansky, que
cree ello propiciara oportunidades mas democraticas de
distribucion del valor no solo financiero sino de protec-
cion del acervo comun.
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Escenarios de futuro 2018-2023

4

* Sistema de confianza
distribuida con
impacto social y
econdmico. Permitira
una mayor empatia y
contribuicion al bien
comun.

* Sistema global
de operaciones
integradas.

« Ciberataque a nivel
industrial que se
expande como una
pandemia y podria ser
devastador. * Tendremos espacios
econdmicos
totalmente nuevos,
facilitados por los
contratos inteligentes
basados en tecnologia
blockchain.

*Un 40% del total de
la fuerza de trabajo
seran trabajadores
independientes.

* El creciente aumento
de importancia de
las ciudades como
actor global llevara a
los gobiernos a
delegar politicas en
favor de estas.

* Blockchain transforma
la cadena de valor de
la gestion de activos
en las corporaciones.
Se produce una
consolidaciéon como
la que se produjo
con internet: no se
conocia, al principio
era dificil de entender,
pero después todo el
mundo se da cuenta
de sus beneficios y
comienza a usarlo.

* El cambio climatico

forzara migraciones.

*Ya no seran necesarios
los pasaportes. Estos
seran reemplazados

por escaneos
oculares de retina
como sistema de
identificacion.

* El sistema de

Renta Basica Universal

conducira a uno
de activos basicos
universales.

* Reinvencion de las
baterias, con una

ampliada capacidad
de almacenamiento

energético. Esto

permitira aprovechar

las energias
renovables, lo

cual aumentara la
confianza en estas
fuentes de energia.

* Generacion de
un estandar para el
ID global.

« Ciberataque terrible
con consequiencias
devastadoras
comparables al 9/11
[fecha del ataque a
las Torres Gemelas
en EE.UU.].

* Aceleracion de
las tecnologias de
activacion por voz
que llevard a un
uso generalizado
de sistemas basados
enellas.

« 1D digital global. Cada
persona en el mundo
tendra un nombre
unico, un sistema
de identificacion
descentralizado
basado en blockchain.

* Automatizacion
de la conduccion
de camiones.

*Se producira un
efecto 'Blockchain
Lehman Brothers',
una crisis debida
al ciberfraude que
provocara una huida
hacia mercados
financieros no
tradicionales que
definira las
proximas décadas.

*Se crearan
cooperativas
ciudadanas de
inteligencia artificial
basadas en datos.
Los ciudadanos
seremos duefios de
nuestros datos y
podremos ensefiar
a nuestros propios
algoritmos de IA. Eso
alineara la economia
con las prioridades de
las personas.

*Cambioen las
métricas econdmicas,
que incluiran valores
no relacionados
con el dinero sino
con aspectos mas
humanos -como el
capital social- que
seran tenidos en
cuenta en medidores
como el PIB.

*Veremos cada vez
mas clara la distincion
entre dos tipos de
paises. Por un lado,
los que deciden
que quieren una
mejor gobernanza
y llevan buenas
ideas a la practica,
aunque a veces sean
impopulares. Por otro,
los que permanecen
inmoviles. Los que
opten por la mejor
gobernanza gozaran
de un crecimiento
mas rapido, mejores
indicadores sociales
y perspectivas
temporales mas
amplias.

* Sistema generalizado
de confianza
distribuida entre
empresas y personas,
gobiernos y
personas, personas y
personas, facilitado
por la economia
colaborativa.

« Sistema de identidad
portable.
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Escenarios de futuro 2024-2029
5.0.

4

*La gente se organiza
en grupos de
proteccion a los
consumidores,
probablemente
de forma local,
sostenible, social y
flexible.

* Plataforma pop-up
de negocio que en
cuestion de dias es
capaz de conectar con
todas las partes de la
cadena como un juego
de LEGO donde solo
hay que conectar las
piezas para operar.

* Seremos mitad
humanos, mitad
maquinas.

Los smartphones seran
parte de

nuestro cuerpo en
forma de chips.
Tendremos que vivir
en una sociedad

de dos realidades:
por una parte, una
sociedad red y, por
otra, una offline para
alimentar la mitad
humana de nuestro
cuerpo y mente,
asentada en la vuelta
alos origenes de la
tierra.

e 1Y Yoy s 1T Tl 1 B

2024 -

« Estandarizacion
de una especie de
protocolo DNS para
los dispositivos
conectados (internet
de las cosas, loT).

* Generalizacion
de los vehiculos
100% auténomos,
que mejoraran la
conectividad y traeran
nuevas opciones,
y cambiaran
el concepto de
propiedad de los
vehiculos.
Esto tendrd un alto
impacto econémico
y causara probables
desdrdenes sociales.

* Primer malware
semiinteligente
autocreado y
automejorado, basado
en una plataforma
auténoma.

* Proyecto de
educacion continua
que sobrepasa el
concepto de escuela
actual (heredado
del siglo XIX). Nos
permite aprender
cosas utiles al tiempo
que nos divertimos,
en una especie de
suscripcion de por vida
al aprendizaje.

*Veremos la comunidad
COMO un servicio: una
mezcla de entidades
humanas y virtuales,
de personas y robots
que prestan servicios.
La combinacion de
ambas permitira a
muchas empresas y
servicios expandir
su mercado y su
comportamiento
econdmico.

« Tratado de
Coordinacion
Tributaria entre paises
como prerrequisito
para todos aquellos
que estén tratando
con problemas de
desempleo y con los
retos de la nueva
economia global
donde se contrata
alla donde menos
impuestos haya.

* Hablaremos de
‘economia cebra’
como respuesta a la
economia unicornio.
Este sistema incluird a
las grandes empresas,
pero también el
cooperativismo
de plataforma.

* Nuevas formas de
transporte que
incluiran coches
voladores auténomos.

* Los cuidados de
salud y sociales
no los proveeran
los merados o los
gobiernos sino
las comunidades.
Tendremos una
produccion y
distribucion
de medicacion
totalmente
descentralizada a
partir de soluciones
de salud de cadigo
abierto y dispositivos
meédicos conectados.

« La fuerza de trabajo
poco capacitada sera
sustituida por robots.

« Consolidacion del
modelo P2B, de

personas a empresas.

* La educacion

universitaria colapsara

y un tercio de las
universidades tendra
que cerrar.

*Inversion de
géneros en distintos
ambitos como en
las profesiones.
Médicos y abogados
tendran una presencia
mayoritaria femenina
y los hombres se
dedicaran a otras

cosas.

» Sistema justo de pago
en carreteras.

* Los sistemas de
identificacion
automatizada
acabaran con los
disruptores, incluidos
los que ahora estan
echando fuera a los
incumbentes.

* Acceso generalizado a
energia para todos.

*Se encontrara una

cura para el resfriado
comun.

* Sistema mundial
de identificacion.
El'ID digital seré la
mas popular forma
de identificacion,
que conducird a un
pasaporte global.

* Energia solar ilimitada
y practicamente
gratuita, que se habra
convertido en un
producto de acceso
basico para cualquier
persona en el mundo.

* Actualizacion de
los Objetivos de
Desarrollo Sostenible
de la ONU que incluira
un sistema de Renta
Basica Universal como
principio para acabar
con la pobreza.

* La mayor parte de
las infraestructuras
para la generacion de
valor se fundamentan
en relaciones
asimétricas. Los
empresarios y
los empleados,
los gerentes y los
trabajadores. En el
futuro, las relaciones
seran mucho mas
simétricas. En cierto
sentido, sera una
manifestacion de
un nuevo tipo de
democracia. Cada uno
sera responsable por
si mismo de su valor
en la sociedad y su
valor para las otras
personas. Trabajar
siempre consiste
en resolver los
problemas de otros.
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