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A VUELTAS CON LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION:
LA TRANSFORMACION DIGITAL COMO «INNOVACION
POSIBLE» PARA ESPANA

El articulo constituye una reflexion sobre algunos de los retos y de las oportunidades que la
transformacion digital supone para Espafia. En primer lugar, se pasa revista a estudios e indi-
ces de referencia internacional en la materia para contextualizar asi el reparto emergente de
trabajo que gira en Europa alrededor de agendas y agencias, responsables respectivamente
de estrategias y programas. En segundo lugar, se identifica la oportunidad de poner en marcha
una red internacional de agencias nacionales de transformacién digital capaces de activar eco-
sistemas digitales 4.0 que contribuyan conjuntamente a acelerar el actual ritmo de avance, algo
particularmente urgente en el dmbito de la Unién Europa. Por ultimo, entendiendo la trans-
formacion digital como innovacion y cambio, se analiza el papel de los espacios de cocreacion
como palancas para sacar el maximo de innovacién y la creatividad de las organizaciones a
través de sus propios activos y socios potenciales.
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1. Introduccion digital» (Westerman et al., 2011). Ambos térmi-
nos estan relacionados, pero no son lo mismo

Los creadores del término «transformacion porque la transformacioén digital se apoya en el

digital» en 2011, en el seno del MIT Center for
Digital Business, hicieron notar la diferencia sus-
tancial entre «digitalizacion» y «transformacion
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uso de la tecnologia, pero se orienta a «mejorar
radicalmente el rendimiento y el alcance de las
empresas», lo que lo convierte en un objetivo
estratégico para operar un cambio cultural. No
en vano algunos autores sefialan que transfor-
macion es la suma de la innovacion y la gestion
del cambio (Marcet, 2015).

De manera que la tecnologia y los equipos
técnicos son necesarios, pero transformar las
relaciones con los clientes, la operativa inter-
na de las empresas y desarrollar nuevas >
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propuestas de generacion y captacion de valor
exige mucho mas. Al tiempo, las tecnologias di-
gitales tienen un potencial innovador, agilidad y
vigencia indudables; baste pensar en las redes
sociales, internet movil, la analitica de datos, el
internet de las cosas, etcétera. Este articulo
postula la transformacion digital como una for-
ma de «innovacién posible» para Espana por-
que, al contrario que en otros sectores intensi-
vos en capital, «la digitalizacion va de personas»
(Alba, 2016).Y que muchas cosas son posibles
y consisten sencillamente en plantearselas.

1.1. La digitalizacion, condicion necesaria
pero no suficiente

Ya en los primeros trabajos del MIT, y en los
numerosos estudios que se han venido desa-
rrollando desde entonces, se encuentra que
del extenso conjunto de empresas estudiadas,
solo aquellas en las que se unia el compromiso
del equipo de gestion en la transformacion de
la companiia con el uso intensivo de las tecno-
logias digitales consiguieron aumentar simulta-
neamente sus ingresos, sus beneficios y su va-
loracién bursatil. Por el contrario, aquellas con
un elevado grado de digitalizacién, pero poco
compromiso del equipo de gestion, aumenta-
ron sus ingresos, pero disminuyeron sus bene-
ficios y su valoracién bursatil. En el lado opues-
to a estas ultimas se encuentran las empresas
con un equipo de gestion potente comprometi-
do con la transformacion de la empresa, pero
que realizan pocas inversiones en tecnologias
digitales. Estas aumentaron sus beneficios y su
valoracion bursatil, pero a costa de perder mer-
cado, disminuyendo sus ingresos. Por ultimo,
las que no disponian ni de equipos de gestién
comprometidos con la transformacion, ni inver-
tian en digitalizacion, empeoraron en todos los

FIGURA 1
TAXONOMiA DE «<MADUREZ DIGITAL» EN FUNCION DE LA INTENSIDAD
TECNOLOGICA Y EL GRADO DE COMPROMISO DE GESTION
DE LAS EMPRESAS Y SECTORES

FASHIONISTAS DIGIRATI

BEGINNERS CONSERVATIVES

Fuente: Westerman et al. (2011).

aspectos: ingresos, beneficios y valoracién bur-
satil. En este escenario, ;como saber si una
empresa avanza o no en su transformacién di-
gital y qué ha de hacer para conseguirlo?

El valor de conocer el grado de digitaliza-
cion de las empresas reside en que la digitali-
zacion es una condicidn necesaria para avan-
zar hacia la transformacion digital, y que no se
puede producir transformacién digital sin di-
gitalizaciéon. En consecuencia, conociendo el
grado de digitalizacion de las empresas, se
conoce qué empresas, potencialmente, pue-
den aspirar a transformarse digitalmente. Es
esta medida, la del grado de digitalizacion, la
que suelen proporcionar organismos naciona-
les e internacionales. En Espanfa, el INE desa-
rrolla una encuesta de uso de TIC (tecnolo-
gias de informacion y comunicacion) por parte
de las empresas; Red.es publica anualmente
un estudio del ONTSI (Observatorio Nacional
de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de
la Informacién) sobre e-Pyme, en el que >
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profundizan diversas asociaciones empresaria-
les. En el ambito internacional destaca, no obs-
tante su caracter macro, el papel de la Comision
Europea, con su indice sobre Economia y So-
ciedad Digital (DESI) y mas especificamente
por su subindice «Integracion de la Tecnologia
Digital en las empresas»; y la OCDE, en sus
estudios sobre transformacion digital.

1.2. La oportunidad de la transformacion
digital en Espana

La revision de los estudios e indices apunta-
dos mas arriba indica un desarrollo heterogé-
neo de la digitalizacién en las empresas espa-
folas y europeas, con unos sectores mucho
mas digitalizados que otros y con un fuerte
sesgo a favor de las empresas grandes frente
a las de menor tamano. En consecuencia, es
de vital importancia impulsar la digitalizacién de
las empresas espafolas, especialmente las
pymes, colaborando con los equipos de ges-
tion de estas empresas para avanzar desde la
digitalizacion a la transformacion digital. Obvia-
mente, dado que no sera posible resolver fallos
de mercado con caracter general, resulta nece-
sario, por una parte, un cierto ingenio en el di-
sefo de las intervenciones publicas alimentan-
do efectos de emulacion a través de casos de
uso Yy, por otra, reforzando la oferta de solucio-
nes nacionales.

Red.es, entidad publica actualmente adscri-
ta al Ministerio de Economia y Empresa a tra-
vés de la Secretaria de Estado para el Avance
Digital, lleva dieciséis anos trabajando en la
promocién de la Sociedad de la Informacion
con iniciativas y programas en ambitos muy di-
versos. No obstante su caracter publico, la en-
tidad no renuncia a ser empresarial ni tampoco
emprendedora. Partiendo de un foco inicial en
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Red.es por la digitalizacion de servicios publicos
con relacion a la AGE, CCAA y EELL, son tres
los grupos de interés a los que se orienta, ade-
mas de las Administraciones Publicas, las em-
presas y, en ultima instancia, los ciudadanos.

Durante el periodo citado se ha lanzado un
amplio abanico de iniciativas: programas for-
mativos para desarrollar profesionales digita-
les, comercio electronico, emprendimiento y en
la internacionalizacion de las empresas; impul-
so a la adopcion de soluciones tecnoldgicas,
como el de cloud computing, etcétera, difun-
diendo las soluciones tecnoldgicas para pymes
y auténomos, y apoyando a sectores especifi-
cos claves para la economia y la sociedad,
como la sanidad, la educacion o el turismo.

Con la aprobacion del Plan Estratégico
2017-2020 la transformacion digital pasa a ser
el leitmotiv de Red.es, que es la entidad de la
Administracién que tiene encomendada for-
malmente esta mision. De tal modo, la entidad
se prepara para la futura estrategia digital que
tenga a bien decidir el Gobierno.Y si en mate-
ria de servicios publicos digitales Espafa esta
ya en posiciones avanzadas, comparada con
otros paises de nuestro entorno, ha de profun-
dizarse aun mas en lo relativo a economia y
sociedad digitales. Efectivamente, las empre-
sas y los emprendedores son el corazén de la
transformacién digital. Los programas futuros
deben partir del convencimiento y del compro-
miso de sus gestores con la utilidad de la trans-
formacion digital, para lo cual la entidad ha de
abrirse a sectores existentes y conectar asimis-
mo con ecosistemas emergentes.

Por todo ello, Red.es puede y debe ser el
«punto de encuentro» para auspiciar este tipo
de dinamicas, porque la innovacion no se de-
creta, y para que la entidad tenga mayores ga-
rantias de acierto e impacto aspira a ser cauce
de los objetivos de los agentes recogiendo >
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necesidades y disefiando iniciativas de interés
general. En esta linea, en 2017 se puso en
marcha el Foro Red.es, un punto de encuentro
para confrontar y cocrear iniciativas futuras en
consulta a todos los grupos de interés: «redise-
far lo que somos para transformar lo que ha-
cemos», como reza el Plan Estratégico. En
2018, se pusieron en marcha dos nuevos for-
matos: Agora y el Campus Red.es, que reunie-
ron en la Universidad Internacional Menéndez
Pelayo de Santander, por segundo afio conse-
cutivo, a todos los responsables digitales de las
CCAA vy la OCDE, impulsando, a la vez, la coo-
peracion interterritorial y el aprendizaje interna-
cional de buenas practicas.

La aprobacién del citado plan supuso un
hito para la entidad. Desde el registro espaol
de Dominios.es, que explica el acronimo que
da nombre a la entidad, Red.es se plantea aho-
ra ser «referente excelente digital» tanto nacio-
nal como internacionalmente. Con el apoyo de
todos, Red.es abridé una nueva etapa. Una eta-
pa en la que se convocé a todos a participar
para relanzar y reposicionar una entidad aun
mas alineada con los tiempos, porque la trans-
formacion es precisamente un tema cuyo tiem-
po ha llegado.

1.3. Tendencias en Europa:
la division natural del trabajo
entre agendas y agencias

La transformacion digital se extiende a to-
das las areas de la economia y la sociedad, y
no comprende fronteras nacionales o sectores
especificos. Afecta a empresas y personas,
pero cada vez mas a nuestras vidas y al funcio-
namiento de nuestras organizaciones. Por todo
ello, un numero creciente de Gobiernos esti-
ma, llegado el momento, reflexionar sobre los

potenciales beneficios, pero también hacer
frente a los indudables desafios que plantea la
transformacion digital, particularmente en Eu-
ropa si el viejo continente quiere desarrollar su
particular modelo y desempefiar su papel en la
era digital o «tercera ola» (Case, 2016). La revi-
sién intermedia del Mercado Unico Digital pu-
blicada por la Comisién Europea en mayo de
2017 destaco tres areas en las que Europa
debe focalizarse a futuro: la economia del dato,
las plataformas digitales y la ciberseguridad,
bien entendido que no todo podra hacerse al
nivel de la Unién.

Para avanzar mas rapido, experimentar y
escalar las politicas mas adecuadas, al igual
que sucedi6 con las politicas de innovacion en
los afos 1990 tras la publicacién del famoso
Libro Verde, algunos paises avanzan hacia una
division natural del trabajo para fomentar a la
vez la reflexién y la accién sostenida en el am-
bito de la transformacion digital. Tal es el caso
de Francia, a cuyo Consejo Digital (Conseil du
Numerique, CNNum) corresponde la creacion
de una funcién de reflexion, inteligencia y pros-
pectiva independiente, y que en Espana co-
rresponderia al Observatorio Nacional de Tele-
comunicaciones y Sociedad de la Informacion.
Paralelamente, empiezan a proliferar estruc-
turas dedicadas a la accién, como la Agen-
cia Digital francesa (Agence du Numerique,
AdNumm), que hacen pensar que no estara le-
jos el dia en que pueda plantearse una red
transnacional de agencias nacionales enfo-
cadas especificamente a acelerar la transfor-
macion digital en una logica de «abajo arriba»
y aprendizaje mutuo. Esto es asi, ya que mu-
chas cuestiones no se podran resolver desde
Bruselas, cuyas instituciones se centran natu-
ralmente en la regulacién y no podran avanzar
rapido sin las actuaciones de los paises miem-
bros sobre el terreno, experimentando y >
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FIGURA 2
ARQUITECTURA DE MODERNIZACION, ASESORAMIENTO Y PROMOCION DIGITAL EN FRANCIA

Le SGMAP développe et
diffuse le numérique au sein de
'administration pour ajuster les
services aux besoins et aux
usages des citoyens.

Fuente: https://lagencedunumerique.gouv.fr/

escalando las mejores practicas de cada agen-
cia. Curiosamente, aunque cada vez mas pai-
ses estan creando agencias digitales, la entidad
publica Red.es es quizas una de las entidades
nacionales mas veteranas de Europa desde su
creacion en 20021,

1.3.1.  Un marco europeo de reflexion

de arriba abajo: hacia una funcion de
inteligencia colectiva y prospectiva
independiente a nivel de la Union
Europea

Decidir cuales son las acciones publicas a
implementar y, en su caso, qué iniciativas abor-
dar, requiere una capacidad analitica y pros-
pectiva independiente que tenga en cuenta el
interés general, las tendencias tecnoldgicas y
las preferencias de los ciudadanos europeos.

' ltalia dispone de una Agencia Digital que reporta al presidente del
Consejo de Ministros (https://www.agid.gov.it/en), que ha complementado
desde 2016 con un equipo del comisario para la Agenda Digital (https:/
teamdigitale.governo.it/en/). Alemania incluy6 en la revisiéon de su Agenda
Digital la puesta en marcha de una agencia especializada. Suecia ha dado
los primeros pasos con la creacion de una Agencia Digital cuyas operaciones
se han iniciado el 1 de septiembre de 2018 (https://www.digg.se/about-us).
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Le CNNUM est un think tank
indépendant qui propose au
Gouvernement des avis et des
recommandations sur toute question
relative a 'impact du numérique sur
la société et sur 'économie.

Politique Publique

L’Agence du Numérique soutient
des projets d’entreprise, de
collectivités territoriales et
d’associations qui participent a la
transformation numérique de
I’économie et de la société.

Efectivamente, no se trata simplemente de ex-
tender las acciones emprendidas en otras par-
tes del mundo, de las que ya se hacen eco con
frecuencia trabajos de consultoria auspiciados
por grandes corporaciones. Por tanto, es preci-
so analizar el impacto que estas transforma-
ciones podrian tener sobre la economia vy la
sociedad en Europa para determinar con inde-
pendencia como maximizar el impacto y resol-
ver problemas comunes para el interés general
del conjunto de la Union.

Ademas, la naturaleza local de los proble-
mas, junto con los flujos transfronterizos de co-
nocimiento, exige a los miembros de la UE ob-
tener una visién compartida de las cuestiones
que deben abordarse y de las soluciones que
deben adoptarse. Esta tensién local-global ca-
racteriza al mundo digital. Las entidades publi-
cas de los Estados miembros han reflexionado
individualmente sobre algunos de estos proble-
mas. Los rapidos cambios, sin embargo, invitan
a compartir visiones porque Europa no dispo-
ne hasta la fecha de un think tank europeo es-
pecificamente digital, con recursos e indepen-
dencia suficientes. La puesta en comun de >
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los 6rganos de reflexion especializados existen-
tes en varios paises permitiria formular propues-
tas de soluciones mas inteligentes y agiles.

En este sentido, el CNNum francés puso en
marcha un piloto a finales de 2017 consistente
en un conjunto de grupos de reflexién basado en
las capacidades disponibles en los Estados
miembros (think tanks nacionales en particular)
para generar consenso sobre los temas y ni-
chos de oportunidad que deben abordarse en el
futuro. La propia Comisién Europea animo es-
tas reflexiones en la Cumbre de Tallin, que tuvo
lugar a finales de septiembre de 2017, y que
abordé la transformacion digital por primera vez
a nivel de los jefes de Estado y de Gobierno.

1.3.2.  Un marco internacional para activar
ecosistemas digitales de abajo arriba:
hacia una red internacional de
agencias nacionales

Paralelamente a la puesta a disposicion del
marco de reflexion indicado mas arriba, el des-
pliegue de los efectos beneficiosos de la trans-
formacion digital requiere también un marco de
accion (Do Tank) para que Europa pueda cen-
trarse en las areas con potencial y acelerar el
progreso al federar esfuerzos paralelos a los
estimulos reguladores de los organismos eu-
ropeos y de los Estados. Las instituciones de la
UE y de los Estados miembros desarrollan con-
tinuamente estrategias y planes de accion digi-
tales para favorecer la transformacion digital de
la economia y la sociedad, pero concertar las
actuaciones de abajo arriba no es evidente en
geometria variable.

Frente a cuestiones que pueden ser promul-
gadas por directivas con éxito visible, como la
itinerancia o portabilidad, el éxito de Europa en
la transformacion digital requiere la activacion
de ecosistemas digitales subnacionales con

ambicion internacional. Un ejemplo claro son
las Smart Cities, que, segun muchos expertos,
son lo mas cercano a los laboratorios de inno-
vacion digital. Por todo ello, el disefo e imple-
mentacion de estrategias digitales (agendas)
dependera cada vez mas de estructuras espe-
cializadas (agencias) en un numero creciente
de paises.

La naturaleza heterogénea de tales estrate-
gias y estructuras tiene un valor para compartir
conocimientos y experiencias, distinguiendo el
nivel de las estrategias y politicas aguas arriba
(gobernanza) del de la gestion especializada y
experimentacion (propia de las agencias), fren-
te a la evaluacion y seguimiento aguas abajo
(que ha de ser independiente por definicién).
Estos tres planos son precisamente los que se
distinguen claramente en las misiones que pre-
para la Union Europea en el contexto del proxi-
mo Programa Marco (Figura 3) y que estan pre-
sentes en mayor o menor medida en la direccion,
ejecucion y monitorizacién de las agendas digi-
tales que conocemos.

Animado por la propia Comision Europea,
Red.es explora desde 2017 la creacién de una
red de agencias abierta a todos los agentes
nacionales publicos de toda Europa vy, even-
tualmente, de otras geografias, como agentes
responsables de la configuracion o implemen-
tacion de programas digitales, creando asi un
cuerpo de conocimientos e intercambio de ex-
periencia que permita sacar el maximo partido
del conjunto. Como en el caso de la innovacion,
la red TAFTIE (www.taftie.org) alentaria a un
numero creciente de paises a incorporar es-
tructuras profesionales y estables a sus accio-
nes publicas en el campo digital. Dicha red
cumpliria varias funciones:

— Base de conocimiento: compartir conoci-
mientos y experiencia en el disefio y >
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FIGURA 3
GOBERNANZA, EJECUCION Y SEGUIMIENTO EN MISIONES DE INNOVACION

Overall EU SDG goals

SUSTAINABLE
DEVELOPMENT
GOALS

EU SDG Indicator Set

Mission-oriented policy

Mission-oriented innovation policy

Mission innovation

Mission 1 Mission 2 Mission X

Semester/Cohesion funds

Frontier 2030
(Europe)

Fuente: presentacion de Andrea Renda en el «Desayuno con innovadores Red.es». Madrid, 11 de enero de 2018.

ejecucion de politicas digitales orienta-
das a lograr la transformacion digital de la
sociedad, laeconomiaylas Administracio-
nes Publicas.

— Academia en red: crear una comunica-
cion estable y mecanismos de apoyo
mutuo entre los miembros y sus grupos
de interés facilitando futuros proyectos
conjuntos.

— Foro sobre politicas: profundizar en la
cooperacion entre los servicios de estu-
dios respectivos y las autoridades de tu-
tela correspondientes.

Los miembros de la red deberian ser enti-
dades legales y tener capacidad de gestion in-
dependiente para contribuir a la independen-
cia requerida de la red como un todo. La red
tendria una geometria variable, permitiendo
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que las agencias se incluyan en grupos de
trabajo compatibles con su competencia na-
cional. Durante la fase inicial, a través del
ONTSI, Red.es se mostro dispuesto a liderar
la creacion de un directorio de agentes, ges-
tores y contactos, en forma de repositorio de
politicas publicas digitales, que sirviera mas
adelante como herramienta para difundir las
estrategias y practicas desarrolladas por los
Estados miembros de la UE, la identificacion
de una herramienta para facilitar el contacto
entre todos los miembros de la asociacion y
otras partes interesadas, la creacion de un
espacio de trabajo colaborativo para los
miembros de la red y el disefio de un pro-
grama de reuniones en linea o en persona
y/o seminarios sobre politicas publicas digi-
tales y su impacto, en colaboracion con gru-
pos de interés. >
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2. Espacios de cocreacion:
GoingDigital, «scale, scope, speed»

Para activar los tres niveles indicados mas
arriba (direccion, ejecucion y monitorizacion),
habida cuenta del cambio de paradigma que
supone la revolucion digital, hay que insistir en
la importancia de instrumentar una fuerza de
experimentacion y aprendizaje organizativo.
Efectivamente, si la transformacién digital se
define como innovacién y cambio, cualquier or-
ganizacion publica o privada ha de esforzarse
por sacar el maximo de innovacién y creativi-
dad de sus propios colaboradores. Porque am-
bas se enfrentan al reto de sacar el maximo
partido del talento que las integra y, al tiempo,
abrirse a las ideas del entorno. Y para ello tie-
nen que buscar mecanismos con los que desa-
rrollar capacidades intramuros y extramuros
que les permitan asegurar su eficiencia y efica-
cia, al tiempo que crean y renuevan sus pro-
puestas de valor. Una organizacion creativa e
innovadora aporta muchos beneficios, que fa-
vorecen las condiciones para su sostenibili-
dad futura en un mundo donde el cambio se
acelera.

Autores como Ramaswamy y Gouillart (2010)
describieron cémo algunas empresas se ha-
bian desarrollado mas rapidamente gracias al
uso de técnicas como el crowdsourcing (par-
ticipacién de un extenso grupo de personas,
ademas de los propios empleados y provee-
dores de una empresa, en las tareas de una
organizacion), la colaboracién colectiva y la
generacion de ideas. Igualmente, otras orga-
nizaciones habian desarrollado nuevas for-
mas de interaccion con sus trabajadores al-
canzando niveles insospechados de actuacién
a través de la cocreacion. De esta forma, los
directivos empezaron a abandonar la mentali-
dad tradicional vinculada a los productos vy

servicios para adoptar otra muy diferente, ba-
sada en la experiencia de usuario.

Muchas empresas cocreativas generan
ideas unicas e innovadoras gracias a las expe-
riencias y propuestas de sus grupos de interés,
que son quienes verdaderamente participan
del servicio o producto final en el propio disefo.
Estas organizaciones utilizan entornos de cola-
boracion en los que distintos equipos pueden
interrelacionarse consiguiendo optimizar recur-
sos y costes. A todos nos viene a la mente
ejemplos de cocreacion de organizaciones in-
ternacionales, como son la marca de ropa de-
portiva Nike, las tiendas de ordenadores Apple
Retail Stores o la multinacional de juguetes da-
nesa LEGO. En los ultimos afios se han suma-
do a esta tendencia importantes compafias
espafnolas como Bankinter, Freixenet, Orbea,
Correos, etcétera.

En este nuevo contexto, muchas empresas
han comenzado a estimular la participacion
de su personal. Asimismo, involucran a usua-
rios como cocreadores activos que participan
en la definicion de las prestaciones y del valor
del producto. La organizacidn cocreativa es un
magnifico mecanismo de productividad que
busca la calidad, aumentando la participa-
cién del empleado en cooperacion con los
grupos de interés de la organizacion que par-
ticipan de uno u otro modo en la cadena de
valor del producto o servicio. Y con todo ello,
una organizacion cocreativa se convierte en una
fuerza de progreso e innovacién que enrique-
ce el capital estratégico y aumenta las oportu-
nidades de la organizacion y en el sector en
que opera.

El proceso de cocreacion involucra dos pa-
s0s basicos: generacion de contribuciones vy
seleccién de las mismas. Dependiendo del gra-
do de control de la propia organizacién (empre-
sa o entidad publica) o el grupo de interés >
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FIGURA 4
COCREACION SEGUN EL LIDERAZGO Y APERTURA

FIXED OPEN

CO-DESIGN CcoLLABORATION |atiSied
SUBMITTING TINKERING FIRM LED

CONTRIBUTION AXIS

SELECTION AXIS

Fuente: O’Hern y Rindfleisch, 2010.

(clientes o publico objetivo) en la generacion de
la seleccion, la cocreacién se puede clasificar
en general en cuatro categorias (Figura 4).

Se trata, pues, de una transformacion total
de la cultura y las capacidades corporativas en
disefo, creacion y ejecucién del valor de las
empresas. Y por todo ello las entidades publi-
cas son cada dia mas conscientes de la nece-
sidad de desarrollar nuevas formas de organi-
zacion y gestién mas innovadoras. La OCDE y
NESTA tienen programas en marcha para re-
coger la experiencia de laboratorios de innova-
cion, y una literatura incipiente presenta evi-
dencias de que el sector publico no solo puede
fomentar y financiar la innovacion que desarro-
llan empresas y emprendedores, sino que pue-
de y debe hacerlo también revisando la forma
en que trabaja (Leyden y Lynk, 2015).

2.1. La Enredadera. Hacia un espacio de
cocreacion en Red.es

Como hemos indicado anteriormente, en
la era digital de la nueva economia, innovar
es imprescindible no solo para el sector
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privado, sino también para el publico (Daglio
et al, 2015). Por otra parte, en la era de los
datos que la revista The Economist postulé
en una famosa portada de mayo de 2015,
«The world’s most valuable resource» (https://
www.economist.com/printedition/covers),
avanzar hacia la innovacion abierta con los
datos parece la frontera natural para Espana,
habida cuenta del lugar referencial que ha
logrado en el panorama europeo de la aper-
tura de datos publicos. Red.es tiene aqui un
punto de arranque para ideas en estado em-
brionario que podria concretar: acelerar a
los aceleradores, aceleradores en residen-
cia, escaladores internacionales, llamadas
de oportunidad; términos todos ellos a la
busqueda de oportunidad.

En esta exploracion es cierto que las orga-
nizaciones del sector publico estan reguladas
por una compleja red de leyes, instrucciones y
procedimientos. Estas incluyen limitaciones
presupuestarias, procedimientos internos, pro-
tocolos de comunicacién, marcos legales que
regulan sus actividades en areas como la pri-
vacidad, la seguridad o la adquisicion de re-
cursos. Sin embargo, la capacidad de enti-
dades publicas para escalar e impactar es
incuestionable, particularmente si son capa-
ces de aprender.

Si bien las reglas de buen gobierno se esta-
blecen por buenas razones (proteger el interés
publico, garantizar el uso ético de los recursos,
promover la responsabilidad, establecer proce-
dimientos operativos comunes para garantizar
la eficiencia y sostenibilidad de las organizacio-
nes), su diseno puede tener efectos involunta-
rios capaces de inhibir las acciones individua-
les y organizacionales en la capacidad de
innovar y emprender.

A pesar de ello, la Administracion cuenta
con importantes herramientas con las que >
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FIGURA 5
GOBERNANZA, EJECUCION Y SEGUIMIENTO EN MISIONES DE INNOVACION

Alternative options &
Impact analysis

Risk management

Regulatory cycle

Evaluation

Emerging, disruptive
technology |:>

Policy strategy and ::
experimentation

Learning

=

 Scientific input and forecast
* Mission-led assessment
¢ Long-term pathways

=

» Mission-oriented options
« Pilots, sprints, sandboxes,
» Tech-enabled regulation

Fuente: presentacion de Andrea Renda en el «Desayuno con innovadores Red.es». Madrid, 11 de enero de 2018.
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fomentar la innovacion y el emprendimiento
(Hughes et al, 2009), como:

— Crear nuevos programas y espacios que
promuevan la implementacién de aplica-
ciones TIC que permitan la interaccion
entre ciudadanos y empresas, incluido el
desarrollo de nuevas plataformas de TI.

— Eliminar barreras y crear incentivos
para que las organizaciones del sector
publico construyan una cultura innova-
dora y sean capaces de implementar
innovaciones.

— Difundir casos de buenas practicas inno-
vadoras en el ambito del sector publico.

— Fomentar las colaboraciones publico-
privadas para proporcionar soluciones
a la sociedad y los nuevos desafios
econoémicos.

— Disenar sistemas de sandbox, con el ob-
jetivo de atraer empresas y talento, y re-
ducir las fricciones regulatorias que la

innovacién y la tecnologia encuentran
en muchos sectores.

— Facilitar la creacion de ecosistemas
innovadores.

— Fomentar el desarrollo y la adopcion de
nuevas tecnologias y métodos de ges-
tién innovadora.

Esta imperiosa necesidad de innovacion y
emprendimiento en el seno del sector publico
representa muchos retos, pero también innu-
merables oportunidades para mejorar la efi-
ciencia de los servicios publicos, la confianza
en los Gobiernos y la calidad de las democra-
cias. Para Red.es significaria también la opor-
tunidad de avanzar de manera practica hacia
una forma de trabajo aun mas eficaz, aprove-
chando su singularidad como una de las pocas
agencias en Espafa que son, hoy por hoy,
capaces de trabajar a la vez la oferta y la de-
manda, lo que, partiendo de la inteligencia del
ONTSI y buenas practicas internacionales, >
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con autoridades nacionales de tutela, grupos
de interés y recursos propios, permitiria deli-
near programas aun mas eficaces y bien
disenados.

En este contexto, como resultado de un con-
curso de ideas interno, Red.es disefé e inau-
guro a finales de 2017 su espacio destinado a
la cocreacién, denominado La Enredadera, un
espacio de mas de 200 metros cuadrados que
la entidad ha dedicado en primera instancia a
activar el talento interno y en segunda instancia
a acoger eventos en colaboraciéon con asocia-
ciones y colectivos que integran el ecosistema
digital espanol. ldealmente, La Enredadera na-
cié también con vocacion de dedicarse a la co-
creacioén de proyectos futuros como un espacio
flexible y adaptable que permite multiplicidad de
usos para trabajo en equipos pequefios, en-
cuentros espontaneos, formacion, etcétera.

Ubicada en la segunda planta del Edificio
Bronce de Madrid, La Enredadera reune las
capacidades para crear, desarrollar y aplicar
innovaciones disruptivas y acelerar su proceso
de transformacion digital. Tras abrirse a los em-
pleados de la entidad, se determinaron las
condiciones para poner La Enredadera a dis-
posicion de otros organismos publicos, asocia-
ciones y empresas. Porque la entidad entendié
que la colaboracion e interrelacion entre los di-
ferentes agentes econdmicos y sociales es cla-
ve para que los beneficios experimentados por
los grandes actores del sector TIC se hagan
extensibles también a pymes y autbnomos con
grados de digitalizacion menores.

Con todo ello, Red.es vendria a combinar su
propia experiencia en transformacion digital, la
innovacion y el conocimiento de sus profesio-
nales con las tecnologias digitales mas rele-
vantes de las empresas del sector, sirviendo
de cauce para iniciativas que dificilmente sal-
drian de un despacho. Una de las ventajas de
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este tipo de espacios en otras organizaciones
consiste en que los participantes olvidan su fi-
liacidn y posicion jerarquica, de manera que la
competicion se produce para dar lo maximo en
la generacion de nuevas ideas. Por todo ello, la
entidad puede conectar con el ecosistema digi-
tal a través de La Enredadera incluyendo con-
cursos de ideas para seleccionar las mejores
que permitan a la vez cultivar y trabajar en co-
munidades y grupos de interés buscando efec-
tos de emulacién y movilizacién social.

Durante sus primeros meses de vida en
2017, Red.es reforz6 su Plan de Formacion in-
corporando un eje de técnicas de innovacion y
creatividad, aprovechando el espacio La Enre-
dadera para formar a todos los empleados inte-
resados en la metodologia Design Thinking.
Esta metodologia consiste en la innovacion
centrada en las personas, ofreciendo una lente
a través de la cual se pueden observar los re-
tos, detectar necesidades y formular solucio-
nes mucho mas creativas. Otras técnicas se-
guiran en 2018 (Lean Startup, Blue Oceans,
Agile, etcétera).

Esta primera fase de uso interno ha dado
paso en 2018 al uso externo de La Enredadera
con autoridades, colectivos y agentes exter-
nos. En los primeros meses tuvieron lugar sen-
dos seminarios con los Agentes Registradores
de Dominios.es, la presentacion del nuevo Plan
Nacional de Territorios Inteligentes y unas jor-
nadas sobre «El fendmeno de la desinforma-
cion en la era digital». Que el espacio sirva de
cauce para debates y propuestas tiene un sin-
gular valor para la entidad, recordando que
fueron los propios empleados quienes disefa-
ron y dieron nombre a La Enredadera, y viene
a subrayar la importancia de la misién que lle-
va a cabo la entidad. Ello, unido a otras iniciati-
vas para promover el orgullo de pertenencia
(75 afios de historias de éxito, para el 15 [>
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aniversario, por ejemplo), charlas inspiradoras
con protagonistas de alto nivel (Desayunos con
innovadores) y una informaciéon mas fluida y
estructurada a todos los niveles, ha de sentar
las bases para que la entidad pueda seguir li-
derando con el ejemplo también en la cons-
truccion de futuras iniciativas y programas aun
mas sofisticados.

3. Conclusion

El futuro programa marco que sustituira al
actual Horizonte 2020, y que provisionalmente
se conoce como «Horizon Europe», avanza en
torno a «retos», muchos de los cuales podrian
direccionar todo el potencial de las TIC al ser-
vicio de misiones. La experiencia de otros pai-
ses demuestra que, en la puesta en marcha
exitosa de tales misiones, el vehiculo es tan
importante como la idea. Asi, por ejemplo,
DARPA, la agencia paradigmatica de la que
surgio Internet, es para muchos, mas que una
agencia, una cultura en la forma de reclutar el
talento y de conectar con el ecosistema.

Desde el discurso de la innovacién que apa-
recié en los afos noventa en torno al Libro
Verde comunitario, un numero creciente de
paises decidieron pasar a la practica y crear
entidades especializadas, agencias que han
marcado toda una época, como Tekes en Fin-
landia o FFG en Austria. De manera analoga,
parece claro que tras la etapa de las agendas
digitales, observaremos un fenémeno similar,
el cual permitira multiplicar las vias de experi-
mentacion, evaluacion y aprendizaje compara-
do de politicas, programas y proyectos a través
de agencias digitales nacionales.

Hasta ese momento, las politicas mas cané-
nicas de impulso a la innovacién se caracteri-
zaban por su linealidad. Con la aparicion de

nuevas tecnologias habilitadoras y el ritmo del
cambio que inducen surge la visién de los eco-
sistemas. Esta es la «<magia» de las TIC, por el
triple cambio de registro que supone en escala,
profundidad y velocidad del cambio que hacen
posible. Con lo digital se ha venido a democra-
tizar la innovacion abierta y disruptiva, aunque
no esté exenta de retos, ya que «haciendo lo
correcto uno puede equivocarse», segun re-
cuerda Clayton Christensen en E/ dilema del
innovador, que cumplié en 2017 ya veinte afos
(Figura 6).

Efectivamente, las TIC lo cambian todo y se-
guir a los clientes actuales no es necesariamente
la receta del éxito. Es la tirania del Excel y del
analisis estrecho de las cuotas de mercado lo
que explica alguna de las posiciones que perdio
Europa tras la era del puntocom. Pero si la in-
novacién se democratiza, las politicas para la
innovacion se hacen cada vez mas sofistica-
das, porque nadie dijo que fueran sencillas. Sa-
bemos, eso si, que para tener éxito han de ser
mas globales e integradoras. Frente a las visio-
nes del «sistema de innovacidn», los ecosiste-
mas ponen el énfasis en las interrelaciones, no
intermediadas por instituciones, sino por las
personas. Con frecuencia las ideas mas rom-
pedoras pueden venir de la periferia. Pero al
factor humano hay que sumar el factor social
para catalizar el cambio; es preciso que conflu-
yan en un entorno una serie de factores que
definen lo que podriamos llamar un «ecosiste-
ma 4.0».

Desde la innovacion basada en la ciencia,
pasando por la colaboracién publico-privada,
donde aun hoy estan instaladas la mayor par-
te de las politicas publicas de apoyo a la in-
novacion empresarial, evolucionamos hacia
la experimentacién y exploracion a través de
ecosistemas. Acceso al talento, acceso a la fi-
nanciacién, acceso a mercados, acceso a [>
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FIGURA 6
ELEMENTOS DE INNOVACION DISRUPTIVA SEGUN CLAYTON CHRISTENSEN

Incumbents improving
along a trajectory of
sustaining innovation

Performance

Sustaining

innovation

overshoots
customer needs

Fuente: Clayton Christensen, Harvard BS.

conocimiento, etcétera, que el padre de los
ecosistemas emprendedores, Daniel Isenberg,
postula en un ecosistema emprendedor de
éxito (Figura 7).

Una nueva situacion que supone una gran
oportunidad para situar a Espana al nivel de
otros paises de nuestro entorno mas alla de in-
fraestructuras, conectividad o servicios publi-
cos digitales, que, siendo necesarias, no son
suficientes. A tal fin, la oportunidad es también
un reto no solo tecnoldgico, ya que cuando ha-
blamos de transformacion y ecosistemas, esta-
mos hablando de un profundo cambio cultural.
Por tanto, es necesaria la colaboracién entre
Administraciones, empresas y el resto de los
actores econdmicos y sociales para conseguir
que la innovacién y lo digital lleguen a todos los
ambitos de nuestra sociedad. Porque la revolu-
cion pendiente tiene mas que ver con las con-
ciencias que con los laboratorios.
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En este sentido, un programa de analisis
comparado entre paises (agendas guberna-
mentales) y experiencias organizativas (estruc-
turas dedicadas) tendria el maximo interés
para mejorar la comprension sobre los nuevos
roles de las agencias «schumpeterianas» su-
perando las mas tradicionales agencias de de-
sarrollo o «weberianas» (Breznitz, 2007; Kattel
et al.,, 2017), y fomentar asi las politicas de
proxima generacion; y en la practica, para faci-
litar y organizar la innovacion y los ecosiste-
mas emprendedores mas adecuados para la
transformacion digital.

Dicho programa de investigacion podria in-
cluir al menos los siguientes contenidos:

— Examinar la evidencia sobre los factores
de éxito y fracaso en la experimentacion
llevada a cabo hasta la fecha en los pai-
ses de referencia, en el ambito de las >
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FIGURA 7
DOMINIOS DEL ECOSISTEMA EMPRENDEDOR SEGUN DANIEL ISENBERG
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innovaciones y el emprendimiento para
la transformacion digital.

— Desarrollar los modelos conceptuales,
gobernanza y gestion necesarios para
una mayor experimentacion en politicas
a través de la evaluacién y aprendizaje.

— Participar y recoger la investigacion para
la accion en la experimentacion en curso
que vincula agencias de innovacion y
ecosistemas emprendedores, y estudiar
las correlaciones efectivas entre agen-
cias y ecosistemas digitales.

Efectivamente, en la busqueda de los es-
guemas mas efectivos, el aprendizaje es clave
no solo para implementar programas, sino
para dar forma a intervenciones eficientes y

* Journalists

* Popular cultural “icons” (e.g. athletes)
* Popular bloggers, social media

¢ Informal opinion leaders

responsables. El Parlamento Europeo dispone
de un mecanismo de asesoramiento, y tam-
bién el Congreso de EEUU se ha interesado
por la investigacion comparada con otros pai-
ses y la evaluacién de las agencias existentes
para poner en practica politicas mas exitosas
y holisticas, antecedentes que quiza puedan
inspirar a los grupos y comisiones de trabajo
del Congreso de los Diputados.

Del andlisis de los medios necesarios para
acelerar el paso en la apuesta por la transfor-
macion digital que el conjunto de la Union
Europea (Think and Do Tanks) precisa se ex-
trae una conclusion posibilista para el caso
de Espafa, en la medida en que nuestro pais
es privilegiado para abordar efectivamente
politicas 4.0. de transformacion digital al >
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disponer no solo de un nivel envidiable de do-
tacion en infraestructuras fijas y moviles, sino
también de las estructuras de gobernanza
(SESAD), ejecucion (Red.es) y diagnéstico
(ONTSI) para lograr el éxito de la futura estra-
tegia del Gobierno.

En definitiva, Espafa dispone de una de las
estructuras mas veteranas pero también dina-
micas comparada con otros paises de nuestro
entorno, Red.es, que, gracias al empuje y
confianza de las autoridades de tutela en la
Secretaria de Estado para el Avance Digital y
del propio Ministerio de Economia y Empresa,
puede posicionar a Espafa en lugares aun
mas destacados, trabajando de manera trans-
versal con todas las Administraciones (tanto
Administracién General del Estado como co-
munidades autbnomas y entidades locales),
empresas, emprendedores y ciudadanos, que
piensan, como Red.es, que la revolucion digital
es un asunto cuyo tiempo ha llegado y que re-
clama a todos estar a la altura de los tiempos.
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