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La teoria de la evolucion de Charles Darwin (Rezola, 2009) se basa en que serdn los individuos
mejor adaptados al medio, que no los mds fuertes, los que Mds probabilidades tendrdn para so-
brevivir. Aplicando la teoria evolutiva al mundo empresarial, lo mismo les sucederd a las empresas,
es decir, sobrevivirdn aguéllas que mejor se adapten al nuevo entomo digital.

El proceso de fransformacion digital incide directamen-
fe en fres aspectos la organizacion, 1os procesos y las
personas. La digitalizacién no es un punto de destino
para las empresas y marcas, sind un proceso de frans-
formacion que requiere, sobre todo, de enfoque vy es-
frategia para no perder de vista los objetivos. Todo ello
incide en la forma de dirigir la organizacion, y por fanto,
en los directivos del futuro (Magro, Salvatella, Alvarez, He-
rero, Paredes, Vélez, 2014)

La transformacion digital ha provocado que las tfecno-
logias moldeen los modelos de negocio y a la inversai.
Tenemos enfre manos la presencia de la denominada
Cuarta Revolucién Industrial (Garcia, 2013), vy se trata de
un proceso imparable: la complejidad de los merca-
dos, la digitalizacion, el cambio social, la conectividad
pemanente, la tendencia hacia organizaciones hori-
zontales y menor jerarquizacion, la irmupcion de nuevos
fipos de clientes de todo tipo de caracteristicas, etc. To-
dos estos cambios modifican notablemente el sistema
productivo nacional e intemacional.

En todo caso, conocer lo que sucede en Internet, adap-
farse a los nuevos requerimientos digitales, utilizar los re-
cursos de forma adecuada a la estrategia del negocio,

detectar y retener al mejor talento capaz de liderar la
fransformacion digital y poseer un equiliorio adecuado
en el desarollo digital son elementos clave para el cre-
cimiento de cualquier empresa y organizacion. Las ho-
biidades relacionadas con estas caracteristicas serdn
esenciales en el management del futuro.

La transformacion digital es, en esencia, una nueva
forma de relacionamos en los fres aspectos anterior-
mente sehalados (Magro et al., 2014): organizacion,
procesos y personas. Precisamente, es en las personas
donde las redes sociales han tenido un mayor impac-
fo. Las estructuras rigidas, tradicionales, verticales y pe-
sadas No son capaces de dar respuesta adecuada a
los retos de la sociedad-red basada en la constante
conectividad, el intercambio de informaciéon de forma
natural y la desaparicion de las tradicionales jerarquias
(Garcia, 2015).

Uno de los grandes refos consiste en captar talento con
las habilidades digitales necesarias, utiizando para ello
los recursos que las redes ponen a disposicion de las
empresas. Y para ello resutta fundamental conocer qué
son las competencias digitales para ser capaces de po-
der identificarlas y, sobre todo, desaroliarias.
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Al contrario de lo que pudiera parecer, ser digital signi-
fica ser mds social, ya que formar parte de una cuttura
digital implica mayores cotas de participacion, colabo-
racion, conocimiento compartido y adecuada gestion
de la informacion. Esta nueva realidad digital vuelve a
poner el foco en las personas. Las empresas solo po-
adrdn adaptarse y cambiar incidiendo en las personas,
en sus capacidades, conocimientos, habilidades y ac-
fitudes. El reto estard en crear enfomos que desarolien
las competencias digitales y en este punto se precisan
directivos que sean capaces de impulsar y liderar la
fransformacion digital (Cerezo, Magro y Salvatella, 2014)

El modelo de competencias desarrollado desde Ro-
caSalvatela recoge ampliomente las competencias
bdsicas que se deben adauirr y desarollar todo profe-
sional para afrontar el actual proceso de transformacion
digital. Individualmente seguin el autor nos hacen mejo-
res profesionales y aplicadas sobre el conjunto de una
organizacion producen un gran impacto y colectiva-
mente nos permiten enfrentar con éxito el desafio digital
(Magro et al., 2014)

Las ocho competencias bdsicas que debe poseer
cualquier profesional del siglo XXI son las siguientes:

a.  Conocimiento digital: Capacidad para desenvol-
verse profesional y personalmente enla econo-
mia digital.

b. Gestidon de la informacién: Capacidad para bus-
car, obfener, evaluar, organizar y compartir
informacion en contextos digitales.

c.  Comunicacion digital: Capacidad para comu-
nicarse, relacionarse y colaborar de forma
eficiente con herramientas y en entomos digitales.

d. Trabagjo en red: Capacidad para frabaijar, colabo-
rary cooperar en enfornos digitales.

e. Aprendizaje continuo: Capacidad para gestionar
el aprendizaje de manera auténoma, cono-
cery utilizar recursos digitales, mantener y participar
de comunidades de aprendizaje.

f.  Vision estrategica: Capacidad para comprender el
fendmeno digital e incorporaro en la orienta-
cion estratégica de los proyectos de su organizo-
cion.

g. liderazgo en red: Capacidad para dirigir y coordi-
nar equipos de frabajo distribuidos en redy en
entomos digitales.

h.  Orentaciéon al clienfe: Capacidad para enfender,
comprender, saber inferactuar y satfisfacer las ne-
cesidades de los nuevos clientes en contextos digi-
tales.

Estas competencios deben de ser una redlidad en to-
dos los trabajadores del siglo XXI. Los frabajos del futuro
serdn mayormente tecnoldgicos: muchos de los que
existiréin dentro en una década aldn no pueden serima-
ginados.

Por ello, es fundamental que organizaciones y profesio-
nales adopten una responsabilidod compartida en la
adquisicion y desarrollo de estas nuevas competencias
digitales Precisamente, este articulo analiza las tenden-
cias anfe las que serd necesario aplicar estas compe-
fencias digitales, presenta algunos casos de éxito de
empresas espanolas que han implantado estas fenden-
cias, y estudia su impacto en la direcciéon de la empresa
y en el tfrabajo del futuro.

En primer apartado de este articulo, se identifican y des-
criben las tendencias que determinardn los escenarios
futuros del management. El apartado segundo pre-
senta la figura del directivo 4.0, y la forma de gestionar
personas en este nuevo entorno. En el tercer apartado,
se exponen los resulfados de una encuesta redlizada
a directivos de pymes. A continuacion, se presenfan
algunos casos de éxito de empresas espanolas que
han incorporado estas fendencias en su organizacion.
Finalmente, se indican algunas conclusiones, asi como
ideas para futuras investigaciones sobre este tema.

TENDENCIAS QUE DESCRIBEN LOS ESCENARIOS DE FUTURO ¢

La digitalizacion de los procesos productivos estd siendo
protagonista de grandes cambios en todos los sectores
de actividad. Las nuevas posibilidades que ofrecen las
fecnologias, el frabajo en red, y la existencia de consu-
midores habituados a utilizar la fecnologia en el proceso
de compra suponen la creacion de nuevos negocios
digitales, o la incorporacion de empresas de cardcter
mads tradicional a las redes.

Existen determinados tendencias cuya implantacion
serd crfica en un futuro cercano, y que determinardn
estos nuevos escenarios de management. Este aparto-
do trata de identificar buena parte de ellas, de descri-
birlas y de visualizar cudll es y serd su efecto en las orgo-
nizaciones.

Ala vista de la figura 1 se aprecia que la tendencia mds
buscada en Google a fecha 25 de mayo de 2017 es
la relativa a Big Data seguida de Intemet de los cosas.

El Big Data es un concepto que engloba la gestion y
analiica de muy elevados volimenes de datos e infor-
macion, cuyo tratamiento ha de redlizarse de una for-
ma distinta a lo habitual ya que superan las capacida-
des de las heramientas actuales. El Big Dafa es fomar
una muy elevada cantidad de informacién vy transfor-
marla en ofro tipo de informacion que resulte Util para
tfomar decisiones en tiempo real o en diferido, como por
ejemplo a una mejora de las ventas, del senvicio o del
conocimiento que se tiene de los clientes o de la forma
en la que se les puede tratar. Sin duda alguna, es una
fendencia de gran inferés para las empresas y que se
obsenva reflejado en el principal buscador de intemet.

En relacion a la evolucion de las tendencias en Espana
a fravés de Google Trends, el término Big Data es des-
de el ano 2013 el témino mds buscado hasta mayo
de 2017. Dicha evoluciéon podria hacer pensar que se
frafa de un fémino no tan modermno como a veces se
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piensa. Sin embargo, sflo es, pero también es cierfo que
las grandes corporaciones y empresas tecnoldgicas lle-
van mucho tiempo analizando grandes cantidades de
informacion (al disponer de tantos usuarios controlan
muchos datos tanfo de ellos como de sus movimien-
tos diarios, emails, conversaciones, desplazamientos) y
poniendo dichos datos a disposicion de sus departa-
mentos de analitica para hacer todavia mds grandes a
dichas comoraciones.

Industria 40

El concepfo Industia 4.0 -también denominado «in-
dustria inteligente»- responde a una nueva manera de
organizar los medios de produccion, gue persigue una
mayor automatizacion vy, por tanto, un abaratamiento
de los costes de produccion. Es un término acunado
por el gobiemo alemdn para describir la fébrica inteli-
gente. Este concepto termind formando parte del Plan
de acciéon de la High-Tech Strategy alemana, aproba-

da en 2012. En dicho Plan se identifican 10 proyectos
de futuro a redlizar en el plazo de 10 a 15 anos. Uno de
estos proyectos es la iniciativa Industria 4.0. El concepto
fiene su base en la vision de Mark Weiser 1991, que acu-
Ao el término ubiquitous computing (Weiser, 1991).

La Revolucién tecnolégica de los Ultimos anos ha posibi-
litado esta nueva Revolucién Industrial (conocida como
la Cuarta Revolucion Industrial), basada, segin McKin-
sey, en Infemet de las Cosas (IoT), en el uso de materiales
avanzados, en la automatizacion del conocimiento y
en |os servicios de hardware y software disponibles en la
nube, asi como las complementarias: maovil, analytics,
drones, realidad aumentada, M2M, impresion 3D, robd-
fica y comunidaad/comparticion.

La Industria 4.0 implica cambios tanfo en el producto,
como en los procesos de produccion, y lbgicamente,
en el modelo de negocio. Las innovaciones que se
pueden producir sobre estos tres ejes son ahora disrupti-
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Vas, gracias a las posibilidades de los elementos que se
han enunciado anteriorente (la nube, la automatiza-
cién del conocimiento, etc.).

De fodos modos, las mdaguinas no son las Unicas pro-
tagonistas de la Industria 4.0. Sdlo desde una transfor-
macién infegral de la organizacion se puede alcanzar
la adaptacion ala Industria 4.0 con éxito. Su aplicacion
afecta, por tanto, a los recursos humanos de la organi-
zacion, y a la forma de gestionar la empresa. En defini-
fiva, seguin los expertos, se frata de un cambio de men-
talidod hacia una cultura que fomente el aprendizaje
continuo y la innovacion.

Ademds, la Industria 4.0 es también una estrategia de
adaptacion a un nuevo entomo, digital, muy diferente
al industrial y que integra lo fisico y lo virtual. Es dectr, la
Industria 4.0 afecta a la elaboracion del plan estrategi-
CO 0 de la estrategia de la empresa, ya que modifica la
forma de prestar el senvicio o redlizar la produccion. En
este contexto, esta estrategia parte de una reflexion que
hace cada empresa sobre como le puede afectar a su
negocio, sobre qué consecuencias, costes y oportuni-
dades le proporcionaria la digitalizacion de sus produc-
10s, procesos, e incluso de sus modelos de negocio. De
hecho, la competencia no va a ser tanto en productos
O procesos, sino en modelos de negocio.

El proceso por el que cada empresa establece una
hoja de ruta hacia estos objetivos se denomina frans-
formacion digital. Es un proceso equiparable al que
sufrié la agricultura para adaptarse al entomo industrial.
Es decir, la transformacion digital es una estrategia de
adaptacién hacia el enfomo digital, para que la indus-
fria forme parte de un mundo conectado e inteligente.

Por supuesto, estos cambios implican modificaciones
relevantes de las cualificaciones requeridas a los traba-
jadores de estas empresas, dado que su fralbajo cam-
bia sustancialmente. Estos cambios en el management
asi como las competencias y habilidades que se reque-
firdn en un futuro No tan lejano se analizan en los aparta-
dos siguientes de este articulo.

Sectores como el automouvilistico o el aerondutico lide-
ran la implantacion de la Industria 4.0. Si se redliza un
ranking del grado de adaptacion de la industria espa-
Aola ala Industria 4.0, Espana se encuentra en una bue-
na posicion respecto a este criterio, si bien se ubica por
debajo de la media europea.

Para mejorar la situacion de la Industia 4.0 en la em-
presa espanola, en octubre de 2015, el Ministerio de
Industria presentd el informe «Industria Conectada 4.0:
la transformacion digital de la industria espanola», una
iniciativa publico-privada que nace con el fin de pro-
poner una hoja de ruta que garantice la transformacion
digital del sector productivo espanol. El objetivo del plan
es dar respuesta a la lenta y prolongada caida de las
ratios de productividad industrial europea que decrece
desde 1970.

En el apartado siguiente se recogen algunos ejemplos
de aplicacion de la Industria 4.0. Es preciso senalar que

en la actuadlidad existen pocos ejemplos de «fdbricas
4.0» en un sentido estricto, como empresas que hayan
automatizado el fotal de sus procesos productivos. La
planta de Siemens, en Amberg (Alemania) constituye
uno de estos ejemplos. Otras companias desarrolian
proyectos de automatizacion de parte de su proceso
productivo.

La cooperativa Mariz Erreka: «El tomillo vasco que avi-
sa antes de romperse»

La cooperativa Erreka, perteneciente al Grupo Mondro-
gon, ha disenado un «tomillo inteligente». Se trata de un
fomillo que avisa de que se va a producir una averia
dando tiempo a infervenir con antelacion a la rotura.
Estd disenados para instalarse en plataformas situadas
en entomos agresivos, como parques eodlicos y pozos
petroliferos en alta mar, pero fambién en desierfos o en
centrales nucleares. Se trata de tomillos de gran tamao-
Ao, cuya funcién es sostener las enormes palas de los
aerogeneradores o las estructuras flotanfes que extraen
crudo.

Esta empresa, ubicada en Bergara, preveé cuatriplicar su
producciéon gracias a este nuevo producto, e implan-
farse en China. La innovacién surge a partir de una si-
tuacioén dificil para la empresa. Ereka se dedicaba a
la venta de tomillos para los aerogeneradores. Cuando
se produjo el demumibe del sector edlico en Espana,
esta empresa considerd que debia apostar por la tec-
nologia, y producir algo nuevo. En definitiva, optd por
un cambio de rumbo ante la evidencia de que la fa-
bricacion de tomillos fradicionales se estancaba en un
mercado de poco reconido y escaso valor.

Danobat, vender Industrias 4.0 «llave en mano»

Danobat es una empresa vasca, perteneciente tam-
bién al Grupo Mondragon, dedicada a la fabricacion
de componentes de coches, aviones y ferrocariles, y
que exporta la mayor parte de su produccion.

Esta empresa ha pasado de vender maquinaria a otras
industrias a vender talleres completos y conectados. En-
fre sus clientes, figuran empresas como Mercedes, Ge-
neral Electric o Rolls Roice.

Su producto consiste en incluir la ingenieria preliminar
para la definicion de los procesos de mecanizado, las
especificaciones de todos los equipos y los requisitos de
los instalaciones. Su Ultimo proyecto consiste en la crea-
cién de una linea automatizada para el mantenimiento
de vagones de mercancias en Australia.

Para conseguir este cambio en su modelo de negocio,
esta empresa ha necesitado apostar por la innovacion.
Invierte mds del 9% de su cifta de negocios en innova-
ciéon. Para ellos es fundamental tanto la innovacion en
colaboracion con el cliente, como la vigilancia de las
nuevas fecnologias. Por otro lado, estén muy implicados
actuamente en robdtica o en la digitalizacion de la in-
dustria. Por ejemplo, han puesto en marcha una empre-
sa que fabrica componentes para el resto de negocios
del grupo, cuyo taller ya estd totalmente digitalizado de
la mano de Danobat.
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Su frayectoria ha sido también importante para conse-
Quir este éxito, ya que les ha proporcionado la estabili-
dad y recursos necesarios para acometer esta nueva
inversion. Respecto a su trayectoria, durante mds de 60
anos, se han dedicado a la venta de maqguinaria y he-
ramientas para la fabricacion de componentes.

Big Data &

El Big Data hace referencia a las grandes cantidades
de datos que incluso superan la capacidad de proce-
samiento habitual del software informdtico existente. Big
Data es la tecnologia capaz de capturar, gestionar y
procesar en un tiempo razonable y de forma veraz estos
datos, a través de heramientas (soffware) que identifi-
guen patfrones comunes como definir caracteristicas
especificas de los consumidores, generar pardmetros,
méticas o procesos especificos que cambian por
completo la forma de hacer negocios, encontrando
nuevos nichos, aumentando la rentabilidad y productivi-
dad de las companias.

En los afos noventa, el informdtico tedrico estadou-
nidense John Mashey publicd un articulo titulado «Big
Datay la préxima ola de Infrastress», que popularizd este
férmino (Mashey, 1997). Dicho autor hacia referencia al
esfrés que ban a sufrir las infraestructuras fisicas y huma-
nas de la informatica debido al imparable tsunami de
datos que ya se ofeaba en el horizonte, inmanejable
conlos instrumentos de gestion al uso. Y asi ha sucedido.
Hoy, recién iniciodo el siglo XXI, se generan, segun la
Unién Europea, 1.700 nuevos billones de bytes por mi-
nuto. Equivale, dicen, a unos 360.000 DVD, lo que de
media vienen a ser seis megabytes por persona y dia
(Mmds 0 menos la cantidad de datos que generaba en
toda su vida una persona del siglo XVI).

Actualmente, la generacion de datos, en particular a
fravés del uso de madviles y otros aparatos tecnoldgicos,
€s mayor gue nunca. Estos datos constituyen una impor-
fante fuente de informaciéon para la toma de decisio-
nes. En nuestro dia a dia, el uso de tarjetas de crédito, las
redes socidles, los contenidos por los que navegamos
en Infemet, las compras a fravés de la red, el GPS del
coche, los mensajes en WhatsApp, etc., van generan-
do un volumen ingente de datos que permiten conocer
nuestros gustos y hdkbitos.

Las empresas buscan aprovechar esta informacion en
sus decisiones estratégicas, y, fundamentalmente, para
conocer mejor a su cliente y sus necesidades.

Hoy se habla ya del Infemet de las Cosas (lo7) para ha-
cer referencia a la conexién y generacion de datos a
fravés de la tecnologia. El crecimiento del «universo di-
gital» es el principal motor de la popularidad de Dara
Mining y de las Ciencias de Datos. Ambas, pero sobre
fodo el Big Data han venido madurando caracterizadas
por métodos cientificos sdlidos y muchas aplicaciones
précticas.

Ademds del gran volumen de informacion, estos datos
proceden de fuentes muy diversas, por ejiemplo de dis-

positivos moviles, audio, video, sistemnas GPS, incon-
tables sensores digitales en equipos industriales, auto-
moviles, medidores eléctricos, veletas, anemdmetros,
etc., los cudles pueden medir y comunicar el posi-
cionamiento, movimiento, vibracion, femperatura,
humedad y hasta los cambios quimicos que sufre el
aire, de tal forma que las aplicaciones que analizan
estos datos requieren que la velocidad de respuesta
sea lo demasiado rdpida para lograr obtener la infor-
macion correcta en el momento preciso.

Todo ello lleva a la necesidad de explotar estos datos
(Big Darta), y, por tanto, a nuevas cualificaciones en los
frabajadores que les permitan ser capaces de frabajar
con una ingente cantidad de datos, asi como extraer
esta informacion a partir de tecnologias diversas.

En este sentido, y tal y como se describe en el apar-
tado correspondiente a las personas, conocimien-
tos avanzados en matemdticas, en estadistica, tra-
tamiento de datos, etc. van a resultar claves en los
proximos anos. Asi, distintas organizaciones han pues-
to ya en marcha estudios de postgrado para ahondar
en estos conocimientos.

No obstante, el Big Data presenta también riesgos, en
funcion de como se utilice la informacion recogida.
La privacidad de las personas, el robo de datos, o la
responsabilidad anfe un error a causa de la decision
de una maquina son algunos de los problemas que
se pueden ocasionar. Por otro lado, el Big Data pre-
senta también importantes ventajas. La posibilidad de
localizar a una persona ante un siniestro, las ventajas
en la gestioén del fransporte, o 10s servicios de una ciu-
dad infeligente, por ejemplo, constituyen algunas de
estas mejoras.

En definitiva, la disponibilidad de esta cantidad de
datos facilita la foma de decisiones, y ayuda a la
maximizacion de beneficios por parte de la empresa.

La capacidad de conocer, en tiempo real, las ne-
cesidades del cliente, la posibiidad de acceder a
hdbitos de compra de los consumidores, o incluso,
la accesibilidad de informacion de cardcter sanitario
generan nuevas oportunidades de negocio.

Por otro lado, es preciso mencionar que algunos es-
tudios cifran en el 95% de los datos producidos por
una empresa.

Si pensamos en grandes volumenes de datos, exis-
fen un gran nimero de empresas que han retirado su
histérico de datos, porque era inviable su fratamiento
con las fecnologias convencionales, como banca,
seguros, centros de investigacion, pero aparecen
nuevas necesidades derivadas del tfratamiento de
datos asociados a las redes sociales, ya que muchas
empresas han realizado una importante inversion en
ellos. Este hecho abre el mercado de Big Data a un
amplio abanico de empresas que, en la actualidad,
no realizan un andlisis de datos, y por ello, pierden la
oportunidad de mejorar o generar nuevas lineas de
negocio.
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En definitiva, el Big Data ayuda a las empresas en la
foma de decisiones, y permite descubrir nuevas lineas
de negocio.

Esta fendencia lleva a importantes cambios en el mer-
cado de trabajo. Seguin la OCDE, en Europa se van a
reducir un 57% los empleos a causa de la inteligencia
artificial, sobre todo en los campos Mmenos especializo-
dos. Al mismo tfiempo, surgen ofras ocupaciones ligo-
das al fratamiento de estos datos. (Espana, 2017).

La caida de los precios en banda ancha y adimacena-
miento de datos permite a las empresas, por un lado,
invertir en Big Data 'y, por otro, la democratizacion en el
procesamiento de datos. En definitiva, el Big Datfa es ya
algo maduro y el reto ahora es ver como aplicar la inteli-
gencia artificial al negocio de la mejor manera.

Se presentan a continuacion algunas experiencias préc-
ficas en Big Data. Muchos de estos ejemplos se basan
en un mayor conocimiento del cliente, lo que permite
adecuar los productos y servicios de la empresa a sus
necesidades y gustos.

La cadena de distribucién Target

Una de los practicas mds conocidas es la desarrollada
por esta cadena de distribucion estadounidense. A partir
de las compras que redlizalban sus clientes, esta empre-
sa era capaz de prever cudndo sus clientes esperaban
un bebé.

En relacién a este ejemplo, tuvo lugar una curiosa situa-
cion. Un cliente recibid un email por parte de esta em-
presa feliciténdolos por el futuro nacimiento. Este cliente
realizd una queja ante el establecimiento, al considerar
falsa esta informacion. Meses después tuvo que discul-
parse con la empresa, dado que, efectivamente, su
hija estalba embarazada.

Empresas de telecomunicaciones, supermercados o
aseguradoras utilizan estos sisternas de prediccion para
ajustar su oferta a la demanda del cliente.

El sector del comercio minorista

Este sector es uno de los grandes beneficiarios de la
Ciencia de Datos. Los comercios evitan el manteni-
miento de stocks a partir del uso de esta informacion.
Los datos obtenidos de los clientes permiten gjustar los
productos en el amacén a la demanda de los clien-
tes. Los canales de comunicacion con el cliente que se
abren a través de la tecnologia son muy variados, v esta
interrelacion facilita conocer mejor los gustos e infencio-
nes de compra de los clientes.

También las rutas de reparto se estan optimizando con
los resultados del fratamiento de datos. En definitiva, el
Big Datfa permite optimizar los procesos de negocio de
una empresal.

Ambito sanitario

Este es, probablemente, uno de 1os campos de mayor
interés para el futuro de la ciudadania. A partir de la co-
dificacién de material genético, se pueden desarroliar

pruebas predictivas que confirmen la tendencia de
una persona de suflir una determinada enfermedad.
Este diagndstico previo es de vital importancia para el
desarollo de tfratamientos curativos en fases muy tem-
pranas de la enfermedad, o para adquirr hdbitos de
vida saludables con objeto de evitar o refrasar dicha
enfermedad.

Las técnicas de Big Data ya estéin empleando por ejem-
plo para monitorizar bebés en la unidad de neonatos
de un hospital en Toronto. Grabando y analizando Iati-
dos y el patrdn de respiracion de cada bebé, la unidad
ha desarrollado unos algoritmos que pueden predecir
infecciones 24 horas antes de que os primeros sintomas
aparezcan. De esta manera, el equipo médico puede
infervenir y salvar vidas en un entomo en el que cada
hora cuenta.

El andilisis de datos masivos también se utiliza a la hora
de confrolar y predecir la evolucién de las epidemias y
brotes de enfermedades. Integrando datos de historia-
les clinicos con andilisis de datfos de redes sociales pue-
den detectar brotes de gripe en tiempo real simplemen-
fe escuchando lo que la gente publica en sus perfiles
publicos. Asi se ha experimentado en Estados Unidos,
donde los datos relativos a los mensajes de los ciudo-
danos han pemitido predecir brotes de gripe y asegurar
el suministro de fdrmacos en las farmacias ubicadas en
ciudades donde se observaba la enfermedad.

El coche auténomo

La incorporacion de tecnologias permite la conduccion
autébnoma, con las implicaciones que esta realidad tie-
ne sobre la seguridad vial y ofras caracteristicas propias
de la experiencia de compra en el sector. La conecti-
vidad y digitalizacion de los vehiculos ha supuesfo una
verdadera revolucion en el sector. El coche estd abo-
cado a estar conectado, siempre desde los pardmetros
de seguridad. Se trata de que el vehiculo no suponga
un pardén en el quehacer cotidiano de las personas.

Google y Microsoft colaboran desde hace mds de un
lustro con las fimas automovilisticas. El buscador no
sdlo proporciona los mapas para los navegadores a las
marcas. También ha introducido, a fravés de Android,
innuMmerables funciones y aplicaciones que se sincroni-
zan con el movil. Apple ha presentado la plataforma
CarPlay, de forma que el iPhone o el iPad se sincronizan
con el coche y en su pantalla centfral aparece una in-
terfaz similar a la de los dispositivos moéviles de la ensena
de la manzana, «de forma muy intuitiva» como explicod
Greg Joswiak, vicepresidente de Apple en la feria suiza.
Google dispone ya de un coche auténomo que circula
por Nevada sin necesidad de la intervencion humana
en la conduccion. Sobre este desarollo, se configuran
nuevos retos para la seguridad en las conexiones ina-
[&Gmibricas y la normativa juridica para determinar las res-
ponsabilidades en caso de accidente.

La mayoria de las marcas de automaviles estdn suman-
dose a esta etapa y estableciendo alianzas y acuerdos
con las grandes empresas y operadores del mundo de
las fecnologias de la informaciéon (en adelante, TIC).
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Gracias a las nuevas tecnologias los fabricantes se be-
nefician de una relacién mds intensa con el usuario y
de un mayor nivel de fidelizacion. Este disfruta mds de
su experiencia con el vehiculo, gracias a posibiidades
como la monitorizacion continla del estado del auto-
movil. Todo ello sin olvidar los aspectos de seguridad. La
infegracion de las TIC en los coches no debe suponer
una disminucion de la seguridad, sino que debe, por
ejemplo, contribuir tamibién a evitar las distracciones de
los conductores.

Internet de las cosas v

Derivada de la conexion de diferentes dispositivos a la
red, surge esta tendencia denominada Internet de los
Cosos (loT, Internet of Things).

Se podria definir el Intemet de las cosas como la posibi-
lidad de conectar a Intemet cualquier dispositivo, como
por ejemplo vehiculos, electrodomésticos, dispositivos
mecdnicos, 0 simplemente

objetos tales como calzado, muebles, maletas, disposi-
fivos de medicién, biosensores, etc.

Esta tendencia surgié en el Instituto de Massachusetts
(MIT). La definicion original surge de Bill Joy, que imagi-
nd la comunicacion dispositivo a dispositivo como parte
de su estructura de los «Seis Webs» (en 1999 en el Foro
Econdmico Mundial de Davos), pero no fue hasta la lie-
gada de Kevin Ashfon que la industria dio una segunda
oportunidad al Infemet de las cosas.

En sintesis, gracias a las multiples altemativas de cone-
xién Intemet, cualguier objeto puede enviar datos sobre
nuestra vida cofidiana a la red. El Intemet de las Cosas
es el sistema de objetos fisicos que conectados a Inter-
net pueden percibir, procesar y fransmitir datos sin nece-
sidad de intervencion humana.

El aprovechamiento eficaz de estos recursos depende
en gran medida de nuestra capacidad para analizar
esfos datos y en la capacidad de comunicacion e in-
feraccion con la que podamos dotar a los objetos co-
nectados a la Red. De ahi la importancia de fratar esta
informacion, de conocer qué objetivos empresariales se
persiguen, y de los refos que el Big Dafa y el Intemet de
las Cosas presentan para la industria.

Estas conexiones permiten obtener informacion que de-
riva en nuevas funcionalidades o servicios. En este senti-
do, si se aplica a fodos los dispositivos el «Infermet de las
C0osas», la sociedad cambia de forma radical.

Por ejemplo, conoceriamos donde estd un objefo en
cualquier momento. lIdeas como el hogar infeligente,
fambién conocido como la casa del manana, han
evolucionado antes de que nos demos cuenta en el
hogar conectado para entrar al Intemet de las cosas.

En definitiva, los objetos se vuelven interactivos, y como
resutado, se obtienen nuevas funciones, a partir de la
informacion que estos objetos fransmiten. De hecho, el
Intemet de las cosas es la base del Big Datfa, de la In-

dustria 4.0 y de ofras tendencias, y genera buena parte
de los principales transformaciones en la empresa del
futuro.

Sistemass para la industria

La creaciéon de guantes inteligentes constituye el pri-
mer ejemplo del Infemnet de las Cosas. Se trata de unos
guantes en los que se han colocado unos sensores, de
modo que se puede determinar, con precision, la car-
ga laboral de un trabaojador. La empresa Proglove es la
responsable de la creacion de estos guantes, que se
emplean en el sector industrial. Los guantes se utilizan
tfanto en la cadena de montaje, como en el dmace-
naje de productos, o en las auditorias de calidad.

Asi, por ejemplo, un operario que utiice estos guantes
en el dmacén recibe informacién sobre 1os productos
que se localizan en cada drea del stfock, con el con-
siguiente ahoro de tiempo en la busgueda de las re-
ferencias concretas. Ademds, conforme ubica un pro-
ducto en el amacén, esta informacion se remite al ERP
de la empresa, de forma que el inventario estd actuali-
zado continuamente.

En definitiva, se trata de un producto que ayuda alaim-
plantacion de la industria 4.0 en una empresa. Permite
escanear informacion en tiempo real, y facilita el trabajo
del operario en la planta, Como se comentaba ante-
riomente, se utiliza tanto en para tareas de produccion
como en el dmacenamiento y la logistica.

Desarrollos ligados al dmbito deportivo

La utiizacion de sensores sobre el cuerpo del deportista
permite conocer el grado de esfuerzo de los ejercicios
reclizados, asi como disponer de informacion que con-
fibuya a mejorar la posicidon o el modo de redlizar estos
ejercicios, y con ello, los resultados del entrenamiento.

La fecnologia se aplica tamibién a prendas de vestir, de
modo que estas prendas capturan datos de la persona
que las lleva. En el caso del ciclismo, por ejemplo, se
puede acceder a informacion relativa a la velocidad
del ciclista, a la trayectoria redlizada, a la potencia del
pedaleo o incluso a la inclinacion de la bicicleta.

IoT y la domética

La posibilidad de conocer los productos que se amao-
cenan en una nevera y redlizar, de forma automatiza-
da, la compra a través de la web de un supermercado
es una de las funcionalidades que se desarrollan a partir
del Interet de las cosas en el dmbito doméstico.

Alarmas que detectan el movimiento, la posibilidad de
vigilar a distancia a una persona dependiente, la auto-
matizacion de la iluminacion o del aire acondicionado,
o el control de la calefaccion a fravés del mavil son al-
gunos de los semvicios que se consiguen a traves de la
fecnologiai.

Muchos de estos nuevos servicios estén relacionados
con la seguridad de la vivienda, si bien existen ofros que
buscan ofrecer un mejor nivel de confort al usuario u op-
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fimizar el consumo energético en el hogar. La supervi-
sidn de sistemas mecdnicos, eléctricos y electrénicos de
los edificios es la aplicacidon mds directa del Intemet de
las cosas en la domdtica.

En grandes lineas, se trata de crear edificios inteli-
gentes (Smart home), a través de aplicaciones que
permitan una comunicacion bidireccional.

El dmbito sanitario (eHealth)

El mundo de la salud es otro de los campos en os
que se ofrecen nuevos servicios derivados de la tec-
nologia.

Un cepillo de dientes inteligente que es capaz de
detectar caries, dispositivos que permiten realizar
diagnodsticos de propension a una enfermedad a
partir de una muestra de saliva, la administracion de
fdrmacos, o relojes que monitorizan las constantes
vitales y conectan con un centro hospitalario si se
observa un problema son algunos de estos ejem-
plos.

Probablemente, el campo sanitario es uno de los
dmbitos de mayor interés para la aplicacion del
Internet de las cosas. En este dmbito, la medicina
personalizada surge como consecuencia de estas
innovaciones.

En definitiva, la aplicacion préctica del Intemet de
las Cosas da lugar a numerosos ejemplos en dm-
bitos muy diferentes. En la seccidén anterior se han
incluido sélo algunos de estos ejemplos, con objeto
de mostrar al lector las posibilidades que se crean a
partir de estas aplicaciones.

Realidad virtual ¢

La realidad virtual («virfual reality», por sus siglas, VR)
se podria definir como un sistema informdtico que
genera representaciones de la realidad en tiempo
real. Es decir, se frata de un sistema o interfaz infor-
mdtico gue se encarga de generar entomos que se
suceden en tiempo real. Propone la representacion
de determinadas cosas o situaciones a través de
medios electrénicos.

La redlidad virtual genera un entorno que sustituye a
la realidad fisica. Es decir, a diferencia de la realidad
aumentada, en la realidad virtual todo es generado
informdticamente, nada es real. Este entorno artifi-
cial nos permite sumergirnos en una realidad que no
existe, haciéndonos sentir que estamos en ofro lugar.

Desde hace ya unos anos, diversos autores resalta-
ron la importancia de la realidad virtwual, Asi, Ma-
netta y. Blade (1995) indican que la «realidad virtual
es un sistema de computacion usado para crear un
mundo artificial en el cual el usuario tiene la impre-
sion de estar y la habilidad de navegar y manipular
objetos en él». Por Ultimo, para Aukstakalnis (1992),
«la realidad virtual es un camino que tienen los hu-
manos para visudlizar, manipular e interactuar con

computadoras y con informacion extremadamente
compleja».

La via mdas habitual de acceder a la realidad virtual
es a fravés de gafas 3D, si bien el mercado ha ge-
nerado otros dispositivos, como los guantes, con los
que se consigue una mejor experiencia, en particu-
lar, en el dmibito de la produccidn y logistico. Segun
Business Insider, el mercado de los visores de reali-
dad virtual rondard los 2.500 millones de euros en
2020.

La aplicacion de la realidad virtual surge en el dm-
bito del ocio y entretenimiento, y por lo tanto, ligado
a los videojuegos (la aplicacién mds conocida en
este dmbito es el juego Pokemon). Si bien, desde
este campo, se ha extendido a ofros muchos otros,
como la medicina, la arqueologia, la creacion artis-
fica, el entrenamiento militar o las simulaciones de
vuelo.

Algunos ejemplos de estas aplicaciones son el cine
en 3D, la valorizacion del patrimonio histérico a partir
de la posibilidad de acceder a contenidos en redli-
dad virtual, la planificacién de intervenciones médi-
cas, a través de modelos 3D, en los que el cirujano
puede explorar y preparar una intervencion antes
de que sucedaq, o la mejora de la seguridad a tra-
vés de simulaciones (por ejemplo, el ensayo de un
incendio, para formar a los trabajadores en las ha-
bilidades y comportamientos necesarios ante esta
contingencia).

Volkswagen Navarra y TedCas

Volkswagen Navarra ha apostado por la realidad
virtual para mejorar su formacion. Ha incorporado
gafas de realidad virtual para formar a su plantilla en
aspectos relativos al nuevo modelo del Volkswagen
Polo. Las gafas han sido ya utilizadas por 250 fraba-
jadores de la fabrica. Tras completar siete horas de
formacion, los trabajadores pasan a colocarse unas
gafas de redlidad virtual, con las que pueden apre-
ciar, en un entomo generado mediante tecnologia,
elementos del vehiculo. Esta actividad formativa
requiere un ordenador (con una tarjeta gréfica po-
tente y varios puertos USB 3.0), unas gafas de reali-
dad virtual, un sensor y un receptor de infrarrojos, asi
COmMO un Mando para su manejo. Este proyecto sur-
ge de la colaboracion de Volkswagen Navarra con
ofra empresa spin-off; TedCas.

Los vigjes virtuales son ofra de las aplicaciones de la
realidad virtual. Ejemplos como el vigje virtual a La
Rioja, donde el turista puede explorar La Rioja desde
casa, a través de unas gafas 3D son algunas de las
funcionalidades de la realidad virtual ligadas al dm-
bito turistico. En la misma lineq, la oficina de turismo
de Canadd ofrece la posibilidad de conocer el pais
desde las ferias y eventos, a través de una visita vir-
tual. Otfra alternativa es la ofrecida por Qantas, una
aerolinea que posibilita que sus clientes de primera
clase experimenten las sensaciones del vigje antes
de redlizarlo, a través de gafas 3D y cascos.
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En el campo de la medicina, ademds de para la
planificacion y explicacion de intervenciones, se
utiliza en pacientes con danos cerebrovasculares,
como apoyo en la rehabilitacion. La esclerosis mul-
fiple es ofra enfermedad cuyas terapias se pueden
realizar a través de realidad virtuall,

Ciberseguridad

La ciberseguridad o seguridad informdtica es el conjun-
fo de heramientas, politicas, conceptos de seguridad,
salvaguardas de seguridad, directiices, métodos de
gestién de riesgos, acciones, formacion, practicas idéd-
neas, seguros y tecnologias que pueden utiizarse para
profeger los activos de la organizacion y los usuarios en
la organizacion. Es decir, se trata de analizar fodas las
herramientas de seguridad en Infemet.

Comprende soffware (bases de datos, metadatos, ar-
chivos), haraware y todo 1o que la organizacion valore y
signifique un riesgo si esta informacion confidencial llega
a manos de ofras personas, conviriéndose, por ejem-
plo, en informacion priviegiada.,

La importancia de la ciberseguridad para una empre-
sa radica en la informacion que la empresa tiene en
Infemet, que es vulnerable a ciberataques. En veinte mi-
nutos, un hacker puede acceder al sistema informdtico
de una planta industrial, y, por tanto, paralizar la produc-
cion. De hecho, hay experiencias de hackers que soli-
citan rescates econdmicos a las empresas para recu-
perar el confrol de sus sistemas informaticos. Los costes
directos e indirectos provocados por los ciber incidentes
a nivel mundial se han estimado recientfemente en unos
388.000 millones de ddlares.

En este sentido, no sélo los ordenadores pueden suftir un
atague, sino que los teléfonos moviles y cualquier dispo-
sitivo ligado al Intemet de las cosas puede ser objeto de
un ciberataque.

En la actuadlidad, tanto las empresas que ofrecen servi-
cios de consuttoria como las universidades y otros cen-
fros educativos ofrecen formacion en ciberseguridad y
senvicios que confribuyen a mejorar la seguridad infor-
mdtica de la empresa.

Desde el dmbito juridico, la Unién Europea ha desarro-
llodo una poliica de ciberseguridad como medio para
combdatir las actividades llicitas en Intemet. Esta politica
se ve reflejoda en actuaciones como la creacion del
programa «Safer Infemet Plus» redlizado durante 2005-
2008 gue buscalba un Internet mds seguro protegiendo
al usuario frente a contenidos No deseados. Este pro-
grama fue completfado por ofro posterior llamado «Sa-
fer Inferet» durante los anos 2009-2013 que proponia
mejorar la seguridad en linea de los ninos combatiendo
fanfo los contenidos ilicitos como los comportamientos
NOCIVOS.

Junto con estos programas, se han desplegado una
serie de actuaciones como la creacion de la Agencia
Europea de Seguridad de las redes y de la informacion
(ENISA), la elaboracién de una «Estrategia para una so-

ciedad de la informacion segura» o el «Plan de Ciberse-
guridad de la Unidn Europeas. En 2013 se propuso, den-
fro del Plan mencionado anteriomente, la elaboracion
de una Directiva de la Comisién Europea sobre la segu-
ridad de las redes y de la informacion —Directiva SRI—.

Respecto a ejemplos practicos de ciberseguridad, mu-
chas entidades han desarrollado casos prdcticos en los
gue un hacker consigue acceder al sistema informdtico
de una empresa. Es mds, en ocasiones son las propias
empresas las que solicitan que se acceda a sus siste-
mas para validar sus actuaciones de seguridad. En la
mayor parte de los casos, los piratas informdticos son
capaces de acceder a los sistemas de la empresa en
un tiempo muy reducido.

EVIDENCIA EMPIRICA: CUESTIONARIO A DIRECTIVOS §°

Alo largo de 2016 y 2017 se han redlizado un total de
21 enfrevistas semiestructuradas a directivos de diferen-
tes sectores de empresas navanas en donde se indaga
acerca del impacto de las tendencias estudiadas en
este articulo en sus empresas: Industria 4.0, Big Data, In-
temet de las Cosas, Realidad Virtual y Ciberseguridad.
El 100 % de los enfrevistados senalan que para poder
mantener la competitividad serd necesario abordar
cambios en procesos y estructuras derivados de la frans-
formacion digital. Indican la importancia de no enten-
der esto como la simple implementacion de fecnologia
con un cierfo grado de complejidad en una organizo-
cién sino como un cambio de paradigma, una reinven-
cion de la propia organizacion para adaptar sus pro-
ductos, sus senvicios, sus procedimientos y, en general,
el modelo de negocio a las nuevas realidades digitales.
Los entrevistados apuntan a que una transformacion de
este calado les hard mds competitivos, serd un lugar
mds atractivo para la inversion y les facilitard el acceso
de sus productos y servicios a mercados infernacionales.

Los entrevistados sefalan también su preocupacion por
una gran demanda no cubierta de empleo cudlificado
y especializado. El talento digital es una de las claves
de la transformacion y se necesita seguir frabajando en
fomentar y conservar estas habilidades en un mundo
laboral que 1o estd demandando. Por Uttimo, las em-
presas destacan que los términos propuestos- Industria
4.0, Big Data, Infemet de las Cosas, Redlidad Virtual y
Ciberseguridad- constituyen verdaderos refos de futuro
y por tanto pueden ser identificados como tendencias.

Dado que el sector del automdvil es uno de los mds
avanzados, e incorporq, previamente a otras industrias,
nuevas técnicas y procedimientos de produccion (Oli-
veros, 2003), se ha procedido a analizar las tendencias
desde la perspectiva de las empresas que configuran
este sector de actividad.

Asi, por ejemplo, el sector de automocion incorpord, en
los anos 80, la nomativa de calidad, y posteriormente,
esta nomativa se desarolld en otros sectores industrio-
les. También las actividades de planificacion parten de
este sector de actividad, y buena parte de las acciones
formativas que se redlizan en empresas del sector de
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FIGURA 3
ACTIVIDAD DE LAS EMPRESAS DE AUTOMOCION

Tipos de actividad en relaciéon a la cadena de valor

OEM 5,0%

Otros 15,0%
Industria auxiliar | TIER 1 30,0%
15,0%

Maquinariay
Equipo 7,5%

‘ TIER 2 12,5%

Recambios 15,0%

Fuente: Elaboracion propia

_ FIGURA 4
TAMANO DE LAS EMPRESAS DE AUTOMOCION

Numero de trabajadores

Mas de 250
trabajadores
17,5%

Entre 100 y 250
trabajadores
25,0%

Menos de 10
ajadores 7,5%

Entre 10y 50
trabajadores
30,0%

Entre 50 y 100
trabajadores
20,0%

Fuente: Elaboracion propia

aufomocion se trasladan posteriomente a empresas
de ofros sectores.

En este sentido, se afima que el sector del automadvil
extiende cual «mancha de aceite» las nuevas técni-
cas y procedimientos (Barneto, 2001). De ahi el interés
de centrar el andlisis empirico de las tendencias en las
empresas del automdvil, ya que es probable que sean
las primeras en identificar e implantar nuevas tenden-
cics.

Para ello, se ha redlizado un cuestionario a empresas
de automociéon de Navarra, una de las regiones mds
especializadas en esta actividad (la rama de material
de transporte supone el 20% del VAB Industrial, y casi el
6% del PIB de la Comunidad foral de Navarra, mientras
que esta actividad aportaba el 10,2% del VAB Industrial
en Espana).

Si bien el sector de automocion estd formado por las
empresas cuya actividad se incluye en el grupo 29 de
la Closificacion Nacional de Actividades Econdmicas

(CNAE-09), o, en concreto, en los grupos 29.1, 29.2 y
29.3 de la CNAE-2009 (faboricacion de vehiculos de mo-
for, fabricacion de carrocerias, y fabricacion de com-
ponentes, piezas y accesorios para vehiculos de mo-
for), se han anadido, en el andlisis, otras empresas que
dedican buena parte de su produccion o la tofalidad
de su produccion al sector de automocion, y que, sin
embargo, su actividad no se enmarca en los codigos
CNAE citados anteriormente. Por ejemplo, las empresas
de transporte o logistica, empresas de limpieza u ofros
servicios empresariales dirigidos a autormociéon debieran
ser tenidas en cuenta en esta clasificacion de las em-
presas del sector, y fodas ellas componen la industria de
automocion (se estima gue se ubican alrededor de 15
empresas de estas caracteristicas en la Navara).

En los meses de marzo vy abril se remitid un cuestionario
a estas empresas, en el que se les preguntaba sobre las
fendencias que les afectarian a futuro. Este cuestionario
se envié a 120 empresas, de las que se consiguieron 40
respuestas.
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FIGURA 5
TENDENCIAS

Otros
Industria 4.0

Tecnologias

Car sharing

Vehiculo eléctrico

Vehiculo auténomo _

0,0% 50% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

30,0%

Vehiculo auténomo 7,1%

Vehiculo eléctrico 17,9%
Car sharing 2,4%
Tecnologias 35,7%
Industria 4.0 27,4%
Otros 9,5%

35,0% 40,0%

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la actividad de las empresas encuesta-
das, indicar que se cubren las diferentes actividades
del sector (figura 3).

Asimismo, en cuanto al famano de las empresas, la
figura 4 describe las empresas encuestadas por nime-
1o de trabajadores.

Por Uitimo, en relaciéon a las tendencias, junfo con las
fecnologics, la Industria 4.0 es la fendencia que mds se
destaca por parte de las empresas, si bien se identifican
fambién otras fendencias relacionadas con cambios
concretos en el producto, como el coche eléctriico o
el car-sharing.

CONCLUSIONES

Este documento perseguia identificar tendencias que
afecten al management del futuro. En concreto, se pro-
pusieron cinco posibles: Industria 4.0, el Big Data, el Inter-
net de las Cosas, la realidad virtual y la ciberseguridad.

Para cada una de estas tendencios, se ha presentado
un andlisis del concepto vy diferentes escenarios organi-
zativos en los que esta tendencia modifica las formas
de gestionar la empresa. Asimismo, se han descrito di-
ferentes casos de estudio en los que se implantan cada
una de estas fendencias.

Con la findlidad de validar si, efectivamente, estas
realidades constituyen realmente tendencias de futu-
ro en el dmbito empresarial, se han realizado varios
andlisis empiricos. En primer lugar, se elabord un es-
tudio de los términos en buscadores de Intemet para
conocer la popularidad de estos conceptos. Poste-
riormente, se entrevistaron a directivos de diferentes
sectores de referencia para constatar su vision acerca
de estos nuevos escenarios. Como conclusion, estos
directivos validaron las propuestas previas, ratificando
que las tendencias propuestas son una realidad en
muchas de sus empresas, e indicaron la necesidad
de adaptar las organizaciones a estos entomos de
futuro.

La fransformacion actual que se estd redlizando en las
empresas conlleva unos beneficios que se pueden
considerar extensivos a cualquier sector, si bien serdn
mds patentes en mayor © menor medida dependien-
do del tipo de empresa y de su actividod. Todos estos
cambios no implican solamente rentabilidad econdmi-
cq, sino también el aumento de la satisfaccion de em-
pleados y clientes, agilidod en la foma de decisiones
y la mejora de la imagen de la compania. Por 1o se-
nalado anteriomente, la aplicacion de las tendencias
es vista por parte de las empresas como una inversion
imprescindible para su salud y supervivencia.

Finalimente, se elabord un cuestionario dirigido al sec-
for de automocion, en el que se preguntaba a las
empresas por tfendencias que afectarian a su futuro.
Temas como la Industria 4.0 fueron destacados como
tfendencics.

Entre los limitaciones que este estudio presenta cabe
destacar la muestra limitada que se ha utiizado, y la
necesidad de incrementar el niMero de empresas par-
ficipantes en el andlisis empirico. Futuras investigaciones
sobre estos femas podrian dirigirse a estudiar la implan-
facién de cada una de estas tendencias en la empre-
sa espanola, asi como las medidas publicas dirigidas a
potenciar su desarrollo.
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